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POVZETEK 
Diplomsko delo opredeljuje povezavo med sistemom nagrajevanja in motivacijo 
zaposlenih ter posledično zvišanje učinkovitosti pri delu v izbranem podjetju. 
Izbrano podjetje je bilo v zadnjih letih večkrat imenovano za enega najuglednejših 
svetovnih delodajalcev. Kljub temu, da se družba na različne načine trudi spodbujati in 
motivirati svoje zaposlene ter zadržati ključne kadre, se v zadnjih dveh letih, predvsem v 
evropskih podružnicah, sooča s precej višjo fluktuacijo zaposlenih in z večjim splošnim 
nezadovoljstvom. Namen diplomskega dela je povzeti različne motivacijske teorije, jih 
povezati z različnimi sistemi nagrajevanja in najti ustrezen način, kako zaposlene bolje 
spodbuditi k delovni učinkovitosti ter izboljšati delovno klimo izbranega podjetja. 
V teoretičnem delu diplomskega dela je uporabljena komparativna analiza obstoječih 
virov, na temo sistemov nagrajevanja, preverjanja delovne uspešnosti in učinkovitosti ter 
motivacije za delo. Uporabljen je tudi postopek povzemanja in citiranja domačih ter tujih 
avtorjev znotraj metode kompilacije. V empiričnem delu sta uporabljena deskriptivni 
pristop raziskovanja, ki vsebuje opisovanje dejstev ter procesov v obravnavanem 
podjetju, in anketa. 
Analiza izvedene ankete med zaposlenimi v izbranem podjetju je pokazala, da je dobra 
seznanjenost zaposlenih z elementi sistema nagrajevanja povezana z motivacijo za delo, 
saj pozitivno vpliva na zadovoljstvo pri delu. Izkazalo se je tudi, da se v izbranem podjetju 
stimulativno finančno nagrajevanje uvršča med najbolj priljubljene motivacijske dejavnike. 
Rezultati kažejo tudi na pomembnost diferenciacije individualne uspešnosti in letnih ocen, 
v povezavi s prizadevnostjo zaposlenih k višji učinkovitosti pri delu. V zaključnem delu 
diplomskega dela so podana priporočila podjetju s predlogi za uvedbo dodatnih načinov, 
ki bi zvišali motivacijo za delo in zadovoljstvo zaposlenih ter posledično pripomogli zadržati 
ključne kadre. Identificirana so štiri področja, v okviru katerih bi izbrano podjetje v 
prihodnjih letih lahko gradilo.  
Ključne besede: učinkovitost, motivacija, nagrajevanje. 
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SUMMARY 
IMPACT OF THE INCENTIVE PLAN ON EMPLOYEE 
MOTIVATION IN THE OBSERVED COMPANY  
This graduate thesis defines a connection between an incentive system and employees' 
motivation in order to increase the work efficiency in the observed company. 
In recent years the observed company has been nominated several times as one of the 
most reputable global employers. Although the company endeavors to reward and 
motivate its employees and retain key employees, it has been facing a considerably 
higher employee turnover and increased general dissatisfaction, primarily in its European 
subsidiaries. The purpose of the graduate thesis is to summarize various theories of 
motivation, link them with various incentive plans and find the right way how to improve 
employees’ efficiency and the working climate in the observed company.  
In the theoretical part of the graduate thesis, a comparative analysis of existing sources is 
applied in view of incentive plans, performance and efficiency assessment, and motivation 
at work. The approach of summarizing and quoting national and foreign authors 
according to the compilation method has also been applied. In the empiric part, a 
descriptive research approach has been applied to describe facts and processes in the 
company, as well as an opinion survey.  
Analysis of the employee opinion survey in the observed company indicates that 
employees' familiarity with elements of the incentive plan is linked with motivation at 
work because it has a positive impact on job satisfaction. It has also been shown that the 
incentive compensation program in the company belongs to the most popular factors of 
motivation. The results also indicate the importance of differentiating individual 
performance and ratings with regard to employees’ commitment to higher efficiency at 
work. In the final part of the graduate thesis, there are recommendations for the 
company regarding additional ways of increasing motivation at work and employee 
satisfaction which would consequently help to retain key personnel. Four potential 
development areas have been identified for the coming years.  
Key words: efficiency, motivation for work, incentive plan 
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1 UVOD 
Desetletja raziskav na področju motivacije za delo potrjujejo, da so dobro postavljeni 
sistemi nagrajevanja ključni pri vzpostavljanju povezave med zavzetostjo zaposlenih in 
uspešnostjo organizacije. Sistem nagrajevanja navadno temelji na strategiji nagrajevanja 
določene organizacije. Ta namreč definira, kaj želi organizacija dolgoročno narediti za 
razvoj smernic nagrajevanja, uvedbo teh v prakso in procese, ki bodo spodbujali 
doseganje njenih ciljev in zadovoljili deležnike.  
Dinamično poslovno okolje od podjetij zahteva nenehno prilagajanje novim poslovnim 
izzivom. Vedeti je treba, da razvoja in uspešnosti podjetja ni mogoče pripisovati le 
finančnim in materialnim naložbam, temveč vse bolj tudi prispevkom zaposlenih. Ključ je 
skrit v optimalni rabi človeških virov in sodelovanju vodstva z zaposlenimi. Le ustrezno 
usposobljeni ter motivirani delavci znajo in zmorejo iz kapitala ter sredstev ustvariti 
uspešen in dolgoročno donosen poslovni proces. Nagrajevanje prispevkov zaposlenih 
spodbuja zaposlene, da se po najboljših močeh potrudijo pri vsakoletnem doseganju ali 
celo preseganju svojih ciljev in posledično ciljev podjetja. Boljša uspešnost posameznika 
namreč pozitivno vpliva na poslovni uspeh podjetja. Kako kljub veliki obremenjenosti 
zaposlenih in z minimalnimi denarnimi sredstvi zaposlene pripraviti do tega, da bodo delali 
več, bolj učinkovito in s tem omogočiti večjo proizvodnjo, višjo prodajo ter posledično rast 
in konkurenčnost podjetja? Kako postaviti sistem nagrajevanja, ki bo služil temu 
osnovnemu namenu organizacije in motiviral zaposlene v tej smeri? Kako zadovoljiti tudi 
tiste zaposlene, ki so ne glede na višino plače in nagrad vedno mnenja, da jih plačujemo 
premalo? Kako motivirati zaposlene, ki jim je zaradi nenehnih pretresov in negotovosti 
delovna učinkovitost občutno padla? 
Ker gre za kompleksna vprašanja, ki se v veliki meri nanašajo na človekovo naravo, 
osebnost in pričakovanja, odgovor nanje nikakor ni preprost ter enoličen. Na tovrstna 
vprašanja vsaj delno odgovarjajo številni strokovnjaki, ki se ukvarjajo s sistemi 
nagrajevanj, psihologi, ki govorijo o človeških potrebah in motivacijskih dejavnikih za delo, 
ter še kdo.  
Tudi izbrano podjetje, ki je dejavno v mednarodnem okolju, se v zadnjih letih sooča z 
višjo fluktuacijo zaposlenih in večjim splošnim nezadovoljstvom zaposlenih, kljub temu, da 
se nenehno trudi na različne načine spodbujati in motivirati svoje zaposlene ter zadržati 
ključne kadre. Zaradi povečane negotovosti glede zaposlitve in nenehnih organizacijskih 
sprememb se pri zaposlenih pojavljajo nemotiviranost za delo, neučinkovitost, 
nezadovoljstvo, zaskrbljenost ter neke vrste apatičnost.  
Namen diplomskega dela je povzeti različne motivacijske teorije, jih povezati z različnimi 
sistemi nagrajevanja in najti ustrezen način, kako izboljšati delovno klimo v izbranem 
podjetju. Zato, da se doseže namen, je cilj diplomske naloge raziskati glavne motivacijske 
dejavnike zaposlenih v podjetju, ugotoviti stopnjo seznanjenosti zaposlenih z ugodnostmi, 
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ki jih podjetje nudi, ter pripraviti sveženj predlogov za izboljšave sistema nagrajevanja in 
dodatne možnosti motiviranja zaposlenih.  
Skozi raziskavo se preverjajo naslednje hipoteze: 
H1: dobro poznavanje sistema nagrajevanja in njegovega namena pozitivno vpliva na 
zadovoljstvo pri delu, ki je eden od ključnih motivatorjev; 
H2: sistem letnega stimulativnega finančnega nagrajevanja zaposlenih je le eden od 
motivacijskih dejavnikov zaposlenih in se po rangu ne uvršča med najbolj priljubljene med 
zaposlenimi; 
H3: povečanje vpliva letne ocene uspešnosti na višino letne nagrade pozitivno vpliva na 
prizadevnost zaposlenih k višji učinkovitosti in doseganju boljših rezultatov (višjih letnih 
ocen). 
Diplomsko delo poskuša opredeliti povezavo med sistemom nagrajevanja in motivacijo 
zaposlenih ter njun vpliv na zvišanje učinkovitosti pri delu v izbranem podjetju. 
V teoretičnem delu diplomskega dela je uporabljena komparativna analiza obstoječih virov 
in postopek povzemanja ter citiranja domačih in tujih avtorjev znotraj metode kompilacije. 
Drugo poglavje zajema opredelitev pojma sistemov nagrajevanja zaposlenih, plače in 
plačnega sistema. Opredeljuje tudi raznolikost razumevanj samega sistema nagrajevanja 
v podjetjih in vpetost plačnih modelov. Plača in finančno nagrajevanje sta sicer bistven del 
nekega nagrajevalnega sistema, ampak še zdaleč ne predstavljata celotne strukture, ki bo 
zaposlene motivirala pri delu. Pred postavitvijo dobrega sistema nagrajevanja predstavlja 
analiza motivacijskih dejavnikov posameznih skupin zaposlenih temelj, ki ga je potrebno 
ustrezno povezati s cilji sistema in cilji posamezne organizacije. Da bo neka organizacija 
učinkovitost in uspešnost posameznika lahko identificirala in posledično nagradila, je 
potrebna vzpostavitev procesa, skozi katerega bo lahko merila uspešnost in le-to 
primerjala v večji skupini zaposlenih. Zato so v tretjem poglavju opredeljeni pojem, 
procesi in metode preverjanja delovne uspešnosti ter učinkovitosti. Ker je motivacija 
posameznika tista, ki ga žene k boljšim rezultatom in višji učinkovitosti, je identifikacija 
motivacijskih dejavnikov posameznikov ali skupin ključnega pomena. Četrto poglavje je 
zato namenjeno opredelitvi pojma motivacije, različnih motivacijskih dejavnikov, motivaciji 
v delovnem okolju in vplivu denarja na motivacijo za delo. 
V empiričnem delu je uporabljen deskriptivni pristop raziskovanja, ki v petem poglavju 
vsebuje opisovanje dejstev in procesov v obravnavanem podjetju. Ker na vprašanje, 
kateri so najbolj pogosti motivacijski dejavniki pri zaposlenih, lahko odgovorijo le 
zaposleni, je bila v obravnavanem podjetju opravljena anketa in uporabljen je analitičen 
pristop raziskovanja. V anketo je vključen 30-odstotni populacijski delež, izbran na podlagi 
sorazmerij obstoječe strukture zaposlenih, in tako pokriva čim večji del celotne populacije. 
Analiza zadovoljstva s sistemom nagrajevanja v povezavi z motivacijo za delo je 
predstavljena v šestem poglavju. 
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2 SISTEMI NAGRAJEVANJA ZAPOSLENIH 
2.1 OPREDELITEV POJMA SISTEM NAGRAJEVANJA 
Nagrada ima v očeh posameznika različen pomen. Ta je odvisen od smisla, v katerem se 
uporablja. V poslovnem smislu se nagrada tradicionalno interpretira kot plača zaposlenega 
in druge vrste finančnih nagrad oziroma nadomestil. Dejansko pa je pojem sistem 
nagrajevanja treba razširiti zunaj opredmetenih okvirjev. Vsebuje namreč tudi vrsto 
neopredmetenih elementov, ki jih je sicer težje videti ali čutiti, a vendar zelo pomembno 
vplivajo na zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih (Berger & Berger, 2011, str. 277). 
Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni usklajen in načrtovan pristop neke organizacije, 
da bi svoje zaposlene nagradila v skladu z njihovim doprinosom k uspešnosti organizacije 
ter jih motivirala k še večji učinkovitosti v prihodnje. Sistem nagrajevanja, ki vsebuje sklop 
denarnih in nedenarnih nagrad, je treba ločiti od pojmovanja plačnega sistema, ki je 
prvemu sicer soroden, vendar povezan izključno z denarnimi nagradami.  
Slika 1: Vloga plač in nagrajevanja na uspešnost podjetja 
 
 
 
 
 
 
Vir: Zupan (2001, str. 118). 
 
Sistem nagrajevanja vključuje finančne nagrade, ugodnosti pri delu, nefinančne nagrade 
(priznanja, pohvale, osebni razvoj in podobno) ter v mnogih primerih tudi sistem 
nagrajevanja uspešnosti. Glavne sestavine sistema nagrajevanja so (Lipičnik, 1998a, str. 
247–248): 
 Procesi merjenja. Najpogosteje se vrednoti delo samo kot tudi posameznika in 
njegovo delo. Za uspešno merjenje je smiselno izdelati analizo razmerij na trgu in 
ugotoviti, kaj procesi merjenja pomenijo za uspešnost organizacije. 
 Motiviranje. Gre za vprašanje, kakšne učinke bo imel sistem nagrajevanja na 
motivacijo ljudi, če bomo uporabili finančne ali nefinančne nagrade. Med finančne 
nagrade se štejejo osnovna in sprejemljiva plača, ugodnosti delavcev in različna druga 
nadomestila. Vrsta in obseg uporabe nefinančnih nagrad pa sta predvsem odvisna od 
kulture ter vrednot organizacije in še posebno od kakovosti vodstvenih delavcev, 
USPEŠNOST PODJETJA 
Sistem plač in nagrajevanja 
Zmožnosti Motivacija Stroški dela 
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vodenja ter lastnega dela. Nefinančne nagrade naj bi predvsem usmerjale in 
nagrajevale razvoj posameznikovih zmožnosti ter njegovo kariero. 
 Dodatki. So predvsem nagrade za različne vloge, ki jih imajo ljudje pri svojem delu, 
njihove pristojnosti, zmožnosti in izkušnje. Dodatki se običajno dodajajo osnovni plači, 
in sicer različno glede na raven ter položaj v organizaciji. 
 Sistemi nagrajevanja. V svojem bistvu morajo sistemi nagrajevanja (sistem finančnih 
nagrad, sistem nefinančnih nagrad, sistem ugodnosti pri delu itd.) delovati 
sinhronizirano pri spodbujanju posameznikov, skupin in organizacije kot celote. 
 Postopki vzdrževanja sistema nagrajevanja so namenjeni varovanju učinkovitosti in 
prožnosti delovanja sistema ter razvijanju posameznikovega odnosa do plače.  
Finančne nagrade za podjetje predstavljajo velik del skupnih stroškov poslovanja. Zato je 
smotrno, da podjetja poleg finančnega nagrajevanja ciljno uvajajo nedenarno 
nagrajevanje. Na ta način lahko hkrati zmanjšajo stroške poslovanja in kljub temu 
pozitivno vplivajo na motivacijo za delo. 
2.1.1 PLAČA IN DENARNO NAGRAJEVANJE  
Pojem plača je opredeljen kot sestavni del plačila za delo po pogodbi o zaposlitvi, ki mora 
biti vedno v denarni obliki. Pri določanju plače morajo delodajalci upoštevati minimum, 
določen z zakonom oziroma kolektivno pogodbo, ki delodajalca neposredno zavezuje. 
Plača je sestavljena iz osnovne plače, dela plače za delovno uspešnost in dodatkov. Če je 
to dogovorjeno s kolektivno pogodbo ali pogodbo o zaposlitvi, je sestavni del plače tudi 
plačilo za poslovno uspešnost (ZDR-1, 126. člen). 
Plača je osrednji pojem delovnega prava, ki ureja pravna razmerja na področju odvisnega 
dela, razmerja med delavci in delodajalci. To izhaja že iz definicije pogodbe o zaposlitvi in 
na njej temelječega delovnega razmerja (Kresal, 2001, str. 13). 
Ne le za posameznega delavca in posameznega delodajalca, ampak za celotno družbo so 
plače pomembna kategorija. Plače predstavljajo pomemben makro socialno-ekonomski 
dejavnik, ki vpliva na celotno narodno gospodarstvo ter gospodarski in socialni razvoj 
države. Z njimi je povezano vprašanje produktivnosti, konkurenčnosti, vprašanje razmerja 
med potrošnjo, prihranki, investicijami, vprašanje kupne moči, domačega povpraševanja, 
vprašanje inflacije itd. Hkrati plače predstavljajo pomemben vir dohodkov prebivalstva, 
podlago za financiranje in delovanje sistemov socialne varnosti, po drugi strani pa je tudi 
od plače odvisno, koliko bodo prebivalci potrebni socialnih dajatev in ugodnosti iz socialnih 
zavarovanj ter nacionalnih sistemov socialne varnosti (Kresal, 2001, str. 15). 
Plačilo za delo je eden pomembnejših elementov delovnega razmerja. Delavec se s 
pogodbo o zaposlitvi namreč obveže opravljati določeno delo za dogovorjeno plačilo. Iz 
tega razloga je plačilo za delo ena od bistvenih pravic delavca in na drugi strani ena od 
bistvenih obveznosti delodajalca (ZDR-1, 44. člen). 
Najpomembnejše plačilo v ožjem smislu je plača. Sestavljena je iz osnovne plače, dela 
plače za delovno uspešnost in dodatkov. Sestavni del plače je tudi plačilo za poslovno 
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uspešnost, če je to dogovorjeno s kolektivno pogodbo ali pogodbo o zaposlitvi (ZDR-1, 
126. člen). 
Osnovna plača se določi upoštevaje zahtevnost dela, za katerega je delavec sklenil 
pogodbo o zaposlitvi. Delovna uspešnost delavca se določi upoštevaje gospodarnost, 
kvaliteto in obseg opravljanja dela, za katerega je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi. 
Dodatki se določijo za posebne pogoje dela, ki izhajajo iz razporeditve delovnega časa, in 
sicer za nočno delo, nadurno delo, delo v nedeljo, delo na praznike in dela proste dneve 
po zakonu. Dodatki za posebne pogoje dela, ki izhajajo iz posebnih obremenitev pri delu, 
neugodnih vplivov okolja in nevarnosti pri delu, ki niso vsebovani v zahtevnosti dela, se 
lahko določijo s kolektivno pogodbo (ZDR-1, 127. člen). 
Delovna uspešnost je opredeljena kot stimulativni del plače, ki ga delavec zasluži, če je pri 
delu uspešen. Gre za sestavino plače, ki se delavcu izplača, če doseže delovne rezultate, 
merjene po vnaprej določenih merilih, upoštevaje gospodarnost, kakovost in obseg 
opravljenega dela. Če delavec ni uspešen, se mu ta del plače ne izplača (ZDR-1, 127. 
člen).  
Pri delu plače za poslovno uspešnost gre za variabilni in neobvezni del plače, ki je odvisen 
od poslovne uspešnosti družbe. Kriteriji za določitev dela plače na podlagi uspešnosti 
poslovanja se praviloma določijo vnaprej v kolektivnih pogodbah oziroma jih določita 
delodajalec in sindikat pri delodajalcu v začetku poslovnega leta. Kot del plače za 
poslovno uspešnost se lahko ob koncu poslovnega leta obračuna in plača tudi tako 
imenovana božičnica. 
Poleg navedenih plačil za delo ZDR kot obvezna plačila določa tudi nekatere druge vrste 
plačil. Med te sodi dodatek za delovno dobo, katerega višina se določi s kolektivnimi 
pogodbami. Delodajalec je dolžan delavcu zagotoviti tudi povračila stroškov v povezavi z 
delom. Slednji so opredeljeni kot stroški za prehrano med delom, stroški za prevoz na 
delo in z dela ter stroški, ki jih ima delavec pri opravljanju določenih del in nalog na 
službenem potovanju. Vsi delavci, ki imajo pravico do letnega dopusta, so upravičeni do 
regresa za letni dopust najmanj v višini minimalne plače oziroma do sorazmernega dela 
regresa, v kolikor imajo pravico izrabiti le sorazmerni del letnega dopusta. Če se delavec 
upokoji, mu ob prenehanju delovnega razmerja pripada odpravnina ob upokojitvi (ZDR, 
129.–132. člen).  
Plačilo za delo po ZDR-1 poleg plače zajema tudi druge vrste plačil, ki so v praksi bolj 
znane kot bonitete. Boniteta je vsaka ugodnost v obliki proizvoda, storitve ali druge 
ugodnosti v naravi, ki jo delojemalcu ali njegovemu družinskemu članu zagotovi 
delodajalec ali druga oseba v povezavi z zaposlitvijo. Kot bonitete se navajajo zlasti 
(ZDoh-2, 39. člen): 
 uporaba osebnega vozila v zasebne namene; 
 nastanitev; 
 posojilo brez obresti ali z obrestno mero, ki je nižja od tržne; 
 popust pri prodaji blaga in storitev; 
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 izobraževanje delojemalca ali njegovega družinskega člana; 
 zavarovalne premije in podobna plačila; 
 darila, ki jih zagotovi delodajalec na podlagi ali zaradi zaposlitve nekdanjemu, 
sedanjemu ali bodočemu delojemalcu ali njegovemu družinskemu članu; 
 pravico delojemalcev do nakupa delnic. 
Bonitete se smatrajo kot posredna plačila delodajalca in jih je treba v okviru izračuna 
plače delavca primerno ovrednotiti. 
Delavec ima v primerih, ki so določeni z zakonom ali drugim predpisom, za čas odsotnosti 
z dela pravico do nadomestila plače. Za tovrstne primere veljajo naslednje odsotnosti z 
dela (ZDR, 137. člen):  
 ko delavec ne dela iz razlogov na strani delodajalca; 
 zaradi izrabe letnega dopusta; 
 plačana odsotnost zaradi osebnih okoliščin; 
 izobraževanje;  
 z zakonom določenih praznikov in dela prostih dni; 
 zaradi nezmožnosti delavca za delo zaradi njegove bolezni ali poškodbe; 
 zaradi višje sile; 
 v drugih primerih. 
Pri opredeljevanju pojma plača je sicer treba upoštevati in izhajati iz veljavnih normativnih 
virov, vendar je kljub temu primerno izraz plača uporabljati tudi v širšem pomenu, tako da 
obsega vsa plačila, ki jih delavec prejme od delodajalca kot plačilo na podlagi njegove 
zaposlitve pri delodajalcu (Kresal, 2001, str. 189). 
Za celovit sistem plač in nagrajevanja je pomembno, da je nadomestilo zaposlenemu za 
njegovo delo sestavljeno iz več različnih vrst plačil, ki naj bi temeljila na odgovornosti dela 
posameznika, njegovi osebni uspešnosti in uspešnosti poslovanja organizacije. Vsaka 
sestavina nadomestila ima namreč svojo vlogo pri zadovoljevanju različnih potreb 
delavcev in pri motiviranju zaposlenih. 
Omeniti je treba še druge načine denarnega stimuliranja in nagrajevanja zaposlenih 
(Steen, Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2009, str. 316–318): 
 dodatni pokojninski načrti; 
 nagrade za posebne dosežke; 
 nagrade za projekte, nadomeščanja; 
 premije za nezgodna in življenjska zavarovanja; 
 premije za dodatna zdravstvena zavarovanja; 
 delitev dobička (navadno določeno v odstotkih in izključeno iz osnovne plače); 
 nagrada v obliki delnic organizacije.  
Organizacije so razvile že številne različice ugodnosti, da bi ugodile potrebam svojih 
zaposlenih in bi na ta način privlačile ter obdržale ključne kadre, ki so za organizacijo 
najbolj pomembni. Tradicionalne ugodnosti večjih organizacij vključujejo 'hišne 
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restavracije', zdravstvene centre in kritje stroškov selitev, ki so v interesu organizacije. 
Zaposleni imajo marsikje možnost nakupa izdelkov organizacije po znižanih cenah. Z 
namenom spodbujanja nadaljnjega izobraževanja in privlačnosti za delojemalce, ki želijo 
razvijati svoje znanje ter sposobnosti, se organizacije odločajo za posebne študijske 
programe in splošen razvoj svojih zaposlenih. Tipičen tovrstni program zajema šolnine za 
seminarje, delavnice in tečaje, ki so povezani s trenutnim delovnim mestom ali 
prihodnjimi kariernimi koraki svojih zaposlenih. Za najbolj zahtevna delovna mesta in tista, 
ki so še posebej podvržena stresnim situacijam, organizacije predvidevajo različne 
rekreacijske programe ter metode za sproščanje in razgradnjo stresa (Steen, Noe, 
Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2009, str. 328–329). 
2.1.2 NEDENARNO NAGRAJEVANJE IN DRUGE UGODNOSTI ZAPOSLENIH  
Nedenarne nagrade so nagrade, ki niso del plačnega sistema. Njihovo pomembnost pri 
izboljšanju produktivnosti poudarjajo številni raziskovalci in znanstveniki, ki se ukvarjajo z 
vedenjem ljudi pri delu. Nedenarne nagrade se razvrščajo v sedem skupin (Henderson v: 
Černetič, 2007, str. 243): 
 zagotavljanje dostojanstva in zadovoljstva ob opravljenem delu; 
 zagotavljanje fizičnega zdravja, intelektualnega razvoja in čustvene zrelosti; 
 spodbujanje konstruktivnih medsebojnih odnosov s sodelavci; 
 oblikovanje zahtevnih delovnih mest ali nalog; 
 ustrezna preskrba z viri za izvajanje nalog; 
 omogočiti zaposlenim večji nadzor nad delom, ki ga opravljajo, da bi ga lahko 
prilagodili svojim potrebam; 
 podpora vodstva. 
Ko govorimo o nedenarnem nagrajevanju nikakor ne smemo pozabiti na povsem 'dnevne' 
nagrade zaposlenim s strani vodstvenih delavcev. Nagrada za zaposlenega je namreč 
lahko že samo zahvala za dobro opravljeno delo, javna pohvala za izredni dosežek pri 
delu, konstruktivna in pravočasna povratna informacija o njegovem delu. Različne vrste 
priznanj za določen uspeh in skupna praznovanja ključnih dosežkov v skupini izredno 
pripomoreta k dobri klimi znotraj skupine. Iz tega navadno sledi tudi ponos za lastne 
dosežke in posledično večja vnema za še boljše delovne rezultate ter večjo učinkovitost 
pri delu. 
Černetič (2007, str. 243244) opredeljuje naslednje nedenarne nagrade: 
 pohvale, priznanja in graje; 
 konfliktna situacija je kot pozitivni motivator učinkovita v primeru, ko pride do rešitve, 
ki vodi k povečanju učinka sprtih zaposlenih; 
 tekmovanje, ki je lahko s samim seboj ali s sodelavci in gre v vsakem primeru za 
preseganje ciljev ter spremljanja rezultatov; 
 sodelovanje pri delu omogoča povečanje delovnega učinka zaradi občutka pripadnosti 
skupini in tesnih odnosov sodelavcev; 
 možnost napredovanja, kot eden pomembnejših dejavnikov nematerialnega 
nagrajevanja, ker gre za samopotrjevanje; 
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 odgovornost; 
 možnost soodločanja, razvoj kariere. 
Obseg možnih načinov stimuliranja in nagrajevanja zaposlenih je omejen zgolj z domišljijo 
vodstva organizacije. V grafikonu 1 so podatki povzeti iz raziskave mednarodne agencije 
Hewitt, ki se ukvarja z raziskavami plač in ugodnostmi v organizacijah, prikazujejo pa 
pričakovano priljubljenost ugodnosti za zaposlene v naslednjih letih (Steen, Noe, 
Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2009, str. 329). 
Grafikon 1: Najbolj priljubljene ugodnosti med zaposlenimi 
 
Vir: Steen, Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright (2009, str. 329). 
Nefinančno nagrajevanje ima včasih večjo težo in bolj pozitivni učinek kot finančno 
nagrajevanje. Ko govorimo o nefinančnih nagradah se je treba zavedati, da sta vrsta in 
obseg uporabe le teh odvisna od kakovosti vodstva, načina vodenja ter lastnega dela. 
Namen nefinančnih nagrad je namreč v usmerjanju in nagrajevanju razvoja posameznika 
skozi možnosti ter kariero (Lipičnik, 1998b, str. 247). 
To tezo potrjuje tudi raziskava priljubljenosti ugodnosti (grafikon 1), saj kaže na to, da so 
med najbolj zaželenimi na prvih dveh mestih ravno primeri ugodnosti, ki nimajo 
neposrednega finančnega vpliva na zaposlene. 
2.2 OBLIKOVANJE PLAČNIH SISTEMOV IN SISTEMOV NAGRAJEVANJA 
Če za delavca plača predstavlja osnovni vir sredstev za življenje, pa za delodajalca plače 
predstavljajo strošek. Interes delodajalca je zato pridobiti delavčevo delo za čim nižjo 
plačo. Na takšen način zniža stroške produkcije, kar mu posledično omogoča večji dobiček 
oziroma znižanje cen njegovih proizvodov in večjo konkurenčnost. Vendar pa plače niso le 
strošek, pač pa tudi izredno pomemben instrument motivacije delavcev. Ekonomski in 
motivacijski vidik plače narekuje interes delodajalca, da čim bolj svobodno oblikuje plače 
kot zelo uporaben instrument za doseganje njegovih poslovnih ciljev (Kresal, 2001, str. 
15). 
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Kakšen sistem plač bodo organizacije oblikovale za svojo rabo, je praviloma odvisno od 
organizacije in njenih ciljev, ki naj bi jih dosegli delavci. S sistemi plač želijo organizacije 
spodbujati delavce za doseganje teh ciljev. Plača je torej svojevrstno orodje v rokah 
menedžerjev za krmiljenje delavčeve dejavnosti (Lipičnik, 1998a, str. 261). 
Pri oblikovanju celovitega sistema plač in nagrajevanja moramo tako najprej določiti cilje, 
ki jih želimo z njim doseči, nato pa s pomočjo ključnih odločitev in ustreznih tehnik sistem 
tudi dokončno izdelati. Milkovich in Newman sta oblikovala klasičen model plač ter 
nagrajevanja, ki je organizaciji lahko v pomoč pri oblikovanju lastnega sistema (Zupan, 
1995, str. 9). 
Tabela 1: Osnovni model plač in nagrajevanja 
OSNOVNE 
ODLOČITVE 
USTREZNE TEHNIKE CILJI 
Notranja urejenost 
Analiza del. 
mesta 
Opis del. 
mest 
Vrednotenje 
Notranja 
struktura plač 
Učinkovitost: 
- težnja k uspešnosti, 
- celovita kakovost, 
- usmerjenost k 
strankam, 
- nadzor stroškov. 
 
Enak položaj 
zaposlenih 
 
Skladnost z 
zakonskimi 
normami 
Zunanja 
konkurenčnost 
Določitev 
trga 
Raziskava 
trga 
Politika 
podjetja 
Strukture 
plač 
Prispevki zaposlenih 
Načelo 
senioritete 
Načelo 
uspešnosti 
Smernice za 
oblik. spodbud 
Programi, ki 
vklj. 
spodbude 
Način izvajanja Planiranje Proračun Komuniciranje Presojanje 
Vir: Milkovich, Newman v: Zupan (1995, str. 125). 
Organizacija mora biti pozorna na vse elemente prikazanega modela, predvsem pa mora 
odgovoriti na naslednja vprašanja (Zupan, 1995, str. 126): 
 kako sistem plač povezati s strategijo podjetja – kakšno je torej želeno vedenje 
zaposlenih, ki ga skušano spodbujati, kako vedenje vključiti v merila za določanje 
plače in nagrad; 
 katere strateške cilje želimo doseči s sistemom nagrajevanja; 
 katere elemente bomo vključili v sistem ter razmerje med fiksnimi in variabilnimi 
elementi; 
 kakšna naj bo višina osnovne plače: enaka ali višja kot so plače po kolektivni pogodbi; 
nižja, enaka ali višja kot so plače konkurence; 
 kakšna naj bo struktura plač v podjetju: kateri so elementi, ki določajo zahtevnost 
delovnega mesta, kakšna naj bo razlika med najvišjo in najnižjo osnovno plačo; 
 kako povezati plačo z uspešnostjo: ugotavljanje individualne ali skupinske uspešnosti, 
kdo dobi nagrado – samo najboljši, vsi, ki so boljši od povprečja, ali tudi povprečni, 
kakšna so merila, na kakšen način bi ugotavljali uspešnost; 
 kakšne nagrade vključiti poleg plače; 
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 kakšen informacijski sistem in sistem komuniciranja sta potrebna, da lahko izvajamo 
sistem plač ter nagrajevanja; 
 kako bomo presojali, ali je sistem plač in nagrajevanja učinkovit? 
Kako na poenostavljen način urediti oblikovanje plačnega sistema v manjših organizacijah 
je prikazano na sliki 2.  
Slika 2: Oblikovanje osnovnih plač 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Gorišek & Tratnik (2003, str. 41). 
Osnovne plače se v organizacijah navadno določijo z vrednotenjem dela. Ob tem je treba 
upoštevati izhodiščne plače, ki jih predpisuje ustrezna kolektivna pogodba. Vrednotenje 
dela je sistematično ocenjevanje elementov dela, ki jih pred tem ugotovimo s postopkom 
analize dela. Za vrednotenje dela so razvite številne metode, kot so rangiranje, primerjava 
dejavnikov in točkovne metode, ki vključujejo različna merila za določanje vrednosti dela 
(potrebna znanja, spretnosti, odgovornost, samostojnost) (Zupan, 1995, str. 127). 
Najbolj razširjena metoda vrednotenja dela je točkovna metoda. Osnovna predpostavka te 
metode je, da organizacija ne plačuje za določeno delo, temveč za določene aspekte dela, 
ki jih poznamo kot kompenzacijske dejavnike. Primeri tovrstnih dejavnikov vključujejo 
zahtevano znanje in spretnosti, delovne izkušnje, odgovornosti, vodstveno funkcijo ter 
delovne pogoje. Kompenzacijske dejavnike se določi s pomočjo analize posameznega 
delovnega mesta, na podlagi opisa del in nalog. Odredi se jim teža v točkah, glede na 
 VREDNOTENJE DELA 
VREDNOTENJE ZNANJA, 
SPRETNOSTI IN ZMOŽNOSTI 
KARIERNI PASOVI 
ocenjevanje  in   razvrščanje 
delovnih mest po zahtevnosti;
kolektivne pogodbe določajo 9 
tarifnih razredov
podatki o zahtevnosti in analize 
dela in opisov delovnih mest
sumarne metode razvrščanja -
delovno mestokot celota
analitične metode razvrščanja -
več lastnosti delovnega mesta
oblikovanje nabora kompetenc
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določitev stopenj pridobivanja 
oz. izboljševanja kompetenc
določitev plače za dosežen 
nivo kompetenc
periodično ocenjevanje 
doseženega nivoja
razpon med najnižjo in najvišjo 
plačo za skupino delovnih mest
skupino delovnih mest sestavljajo 
tista, na katero  imajo zaposleni 
možnost napredovati
za določitev najnižje in najvišje 
plače se uporabijo informacije o 
plačah na trgu konkurence
napredovanje v kariernem pasu je 
povezano s pridobivanjem znanj
Plačilo za 
toliko, kot 
predpisuje 
kolektivna 
pogodba
Plačilo za to, 
kar je oseba 
sposobna 
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Plačilo po 
tem, koliko 
je poklic 
vreden na 
trgu
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delež posameznega dejavnika znotraj delovnega mesta. Organizacija nato na podlagi točk 
razmeji posamezne 'plačne razrede' in jim določi denarni minimum ter maksimum. Glede 
na vrednost pridobljenih ali ocenjenih točk določenega delovnega mesta se to razvrsti v 
določen plačni razred. Tovrstna metoda se največkrat uporablja za vrednotenje 
vodstvenih delovnih mest (Fried & Fottler, 2010, str. 295). 
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3 PREVERJANJE DELOVNE USPEŠNOSTI IN UČINKOVITOSTI 
Za usmerjeno nagrajevanje zaposlenih in spodbujanje ustreznega vedenja ali učinkovitosti 
mora organizacija poiskati ustrezen način za merjenje delovnega učinka posameznika. 
Potrebna je vzpostavitev procesa, skozi katerega bo lahko merila uspešnost in le-to 
primerjala v večji skupini zaposlenih. Namen usmerjenega sistema nagrajevanja je 
spodbujati čim višjo učinkovitost rabe virov za dosego ciljev organizacije in odvračati 
neučinkovitost zaposlenih.   
3.1 OPREDELITEV IN NAMEN PREVERJANJA DELOVNE USPEŠNOSTI  
Osnovni cilj stimulativnega sistema nagrajevanja je motivirati zaposlene k večji proizvodnji 
in učinkovitosti, prav tako pa omogoča zaposlenim dvig plače, sorazmerno z njihovo 
produktivnostjo. Poleg osnovnega cilja ima stimulativni sistem še druge funkcije, kot so 
(Černetič, 2007, str. 246): 
 znižanje stroškov; 
 omejen nadzor nad višino plače s strani zaposlenih; 
 omogočiti povišanje plače bolj produktivnim delavcem; 
 spodbuditi tekmovalni duh med zaposlenimi. 
Psihologi se zavedajo, da imajo ljudje ogromno potreb in nekatere od njih je možno 
zagotoviti samo z denarjem. Druge potrebe, kot so na primer potrebe -po dosežkih, -po 
pripadnosti, -po varnosti, -po samouresničevanju, prav tako motivirajo posameznikovo 
vedenje in jih je mogoče zadovoljiti (če sploh) tudi posredno z denarjem. Kljub vsem 
modernim tehnikam motiviranja je denar še vedno najpomembnejši motivator za 
spodbujanje želenega ravnanja in vedenja (Dressler, 2000, str. 396). 
Za razumevanje načina nagrajevanja po uspešnosti je treba opredeliti pojem delovne 
uspešnosti, ki je definirana kot rezultat, ki ga v delovnem procesu dosegajo posamezni 
delavec, delovno povezana skupina ali kolektiv delavcev. Rezultat je lahko izražen v 
naturalnih ali vrednostnih enotah, pri čemer vrednostno izkazovanje rezultata pomeni 
uporabo skupnega imenovalca, ki omogoča primerjavo med delavci, delovno povezanimi 
skupinami ali kolektivi, ki opravljajo različne dejavnosti v različnih delovnih procesih. 
Celovit rezultat je novo ustvarjena vrednost, dohodek, s katerim se upoštevajo vsi delovni 
rezultati v določenem delovnem procesu. Delovna uspešnost zaposlenega se realizira na 
več ravneh, zato je tudi ugotavljanje možno in smiselno tako, kot se realizira ter izkazuje. 
Delovno uspešnost lahko ugotavljamo na tri načine (Černetič, 2007, str. 246):  
 individualno za posameznega delavca, 
 skupinsko za delovno skupino in 
 kolektivno za vse delavce v podjetju. 
Ker je ocena delovne uspešnosti podlaga za stimulativno nagrajevanje zaposlenih je 
denarna nagrada eden od glavnih ciljev procesa preverjanja individualne delovne 
uspešnosti za zaposlenega. Organizacija pa skozi ta proces udejanja namene, kot so: 
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 identificirati ključne kadre in kadre, ki ne dosegajo pričakovanih rezultatov; 
 navzven izkazati vrednost ključnih kadrov in te dodatno motivirati; 
 vzpodbuditi komunikacijo vodstvenih kadrov in njihovih podrejenih; 
 vzpostaviti enoten, pravičen in transparenten sistem ocenjevanja; 
 pravočasno ugotoviti morebitna trenja znotraj posameznih skupin; 
 sestaviti razvojne načrte za posameznike. 
Weatherly, SHRM, 2004Preverjanje delovne uspešnosti je proces zagotavljanja, da 
delavčeve aktivnosti in rezultati sovpadajo s cilji ter pričakovanji organizacije. Proces 
zahteva prepoznavanje želenih aktivnosti in rezultatov, opazovanje ter preverjanje, ali se 
ti uresničujejo. Pomemben del sistema je pravočasno podajanje konstruktivnih in 
učinkovitih povratnih informacij delavcu o njegovem delu, saj bo delavec lahko le na 
takšen način izpolnjeval pričakovanja. Preverjanje delovne uspešnosti se lahko opravlja 
neposredno po končanih projektih, običajno pa se jo preverja v določenih časovnih 
intervalih, v odvisnosti od postavljenih ciljev za tekoče poslovno leto.  
Ocenjevanje delovne uspešnosti je formalni proces znotraj organizacije, v katerem 
zagotovimo diagnostično povratno informacijo (pozitiven ali negativen odnos do njegovih 
delovnih dosežkov) o njegovih delovnih dosežkih (Svetlik, 1998, str. 219). 
Delovno uspešnost je treba preverjati pri vseh zaposlenih. Če tega ne naredimo, 
izostaneta dva ključna dejavnika za razvijanje uspešnih kadrov (Nemec, 2005, str. 215): 
 Priznanje. Delavec, ki svoje delo opravlja dobro ali celo odlično, ne dobi priznanja in s 
tem tudi ne informacije, da smo z njegovim delom zadovoljni. Nekateri psihologi 
menijo, da mora dober menedžer poiskati vsako utemeljeno priložnost, da sodelavca 
pohvali, saj imajo priznanja praviloma vselej motivacijski učinek. Ob tem se je treba 
izogibati razvrednotenju priznanja, do katerega pride v primerih, ko gre zahvala 
sodelavcu, ki si tega ne zasluži. 
 Opozorilo. Delavec, ki svoje delo opravlja slabo, pa mu tega ne sporočimo, bo lahko 
živel v dobri veri in prepričanju, da dela dobro, pa tudi, da smo z njegovim delom 
zadovoljni. Pri tem pa ne gre za opozarjanje na manjše napake, ki jih sodelavec že 
spozna in se iz njih tudi uči. 
Noben sistem za preverjanje in ocenjevanje delovne uspešnosti ni idealen za vse 
organizacije. Vsekakor pa bo sistem izpolnjeval svoj namen, če bodo organizacije ob 
vzpostavitvi sistema upoštevale naslednja navodila (Weatherly, SHRM, 2004): 
 Sistem naj podpira in vključuje vrednote ter prepričanja organizacije.  
 Najvišji vodstveni organ podjetja mora jasno kazati, da sistem podpira. Imeti mora 
vlogo sponzorja.  
 Tisti, ki sistem načrtujejo, morajo najprej identificirati najpomembnejša merila za 
določanje poslovne uspešnosti organizacije. Ta bodo merila, kakšna je uspešnost 
organizacije v primerjavi z zastavljenimi cilji in strategijo. 
 Opise delovnih mest je treba povezati s sistemom merjenja in ocenjevanja delovne 
uspešnosti. Tako bodo zaposleni lažje spoznali, da so njihove delovne naloge in 
obveznosti cilji, ki jih morajo doseči v povezavi s cilji organizacije. 
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 Zagotoviti je treba, da bo sistem ocenjevanja pravičen in objektiven, pa tudi, da bodo 
razumeli standarde uspešnosti ter kakšen prispevek, v primerjavi s prispevkom drugih 
sodelavcev, se od njih pričakuje. 
 Vodstvene delavce je treba poučiti o tem, kako naj se sistem ocenjevanja uporablja in 
da je pomembno svojim podrejenim dajati povratne informacije na dnevni ravni, ne 
samo enkrat letno. 
 Zaposlenim je treba zagotoviti ustrezna izobraževanja in izpopolnjevanja, ki so 
potrebna za doseganje pričakovanih rezultatov. 
 Sistem za preverjanje in ocenjevanje uspešnosti je treba ovrednotiti, s čimer se 
preveri, ali deluje v skladu s cilji organizacije. 
Vsaka organizacija mora v sklopu svojih možnosti in narave svojega delovanja najti 
ustrezen način, ki bo zagotavljal motivacijo čim večjega števila zaposlenih in hkrati 
razlikoval ključne vloge znotraj svoje strukture od manj pomembnih. Vse to za namen čim 
boljše uspešnosti poslovanja. 
3.2 METODE MERJENJA DELOVNE USPEŠNOSTI IN UČINKOVITOSTI 
Širom po svetu se uporabljajo raznovrstne metode za merjenje delovne uspešnosti. 
Najbolj razširjene so (Steen, Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2009, str. 261–269): 
 Metoda primerjav; od ocenjevalca se pričakuje, da znotraj skupine svojih podrejenih 
naredi primerjavo učinkovitosti posameznika z drugimi v skupini. Običajne tehnike, ki 
se za tovrstno primerjavo uporabljajo, so preprosto rangiranje, prisilna distribucija 
ocen in primerjava parov. Pri rangiranju gre za preprosto razvrščanje zaposlenih po 
uspešnosti od najboljše ocenjenega do najslabše ocenjenega v skupini. Največja 
slabost te metode je verodostojnost ocenjevanja, saj oznake, kot so 'najvišji' in 
'najnižji' ne odražajo, katera lastnost, vedenje, dejanje se smatrajo za učinkovito 
oziroma neučinkovito. Prisilna distribucija (povzeta po Gaussovi krivulji) vnaprej 
določa, kolikšen odstotek zaposlenih znotraj neke skupine bo ocenjen s takšno ali 
drugačno oceno (navadno gre za petstopenjsko opisno lestvico). Ta distribucija je 
lahko učinkovita samo, ko imamo v naboru več kot 50 zaposlenih. Primerjava parov 
predvideva parno primerjanje vsakega zaposlenega z vsakim. Uporabiti jo je mogoče 
le, ko gre za manjše skupine ljudi (za skupino 15 ljudi bi moral vodja narediti 105 
primerjav). 
 Metoda kompetenc; predvideva ocenjevalno lestvico za nabor kompetenc, ki so 
zahtevane za posamezno delovno mesto. Predpogoj za to metodo so izdelani 
kompetenčni profili za vsa delovna mesta v organizaciji. Prednost te metode merjenja 
je identifikacija razvitosti kompetenc posameznika, iz katere je razvidna primernost 
zaposlenega za določeno delovno mesto in možni razvoj. Velika slabost pa je dejstvo, 
da se s to identifikacijo sicer ugotovijo zmožnosti in sposobnosti zaposlenega, ne 
ugotovi pa se, ali je zaposleni pri svojem delu dejansko učinkovit in ali sploh ter v 
kakšni meri dosega rezultate, ki se od njega pričakujejo. 
 Vedenjska metoda; za uporabo slednje mora organizacija najprej definirati, kakšni in 
kateri vedenjski vzorci so povezani z delovno uspešnostjo. Eden izmed načinov, kako 
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to storiti, je metoda kritičnih pripetljajev, ki od vodij zahteva, da sprotno vodijo 
evidenco o specifičnem vedenju zaposlenih v primeru, ki kaže na to, da je delavec ali 
izredno učinkovit ali pa izredno neučinkovit. Ta metoda je zelo zahtevna in zamudna, 
saj bi moral posamezni vodja o takšnih pripetljajih voditi dnevnik za vse svoje 
zaposlene, kar pa je v praksi skorajda nemogoče. 
 Metoda merjenja rezultatov; osredotoča se na merjenje doseganja vnaprej 
zastavljenih ciljev, po vnaprej znanih in dogovorjenih merilih. Najbolj priljubljeni 
metodi merjenja rezultatov sta merjenje produktivnosti in MBO1. Produktivnost je 
pomembno merilo uspeha, saj narediti več z manj virov občutno poveča dobiček 
organizacije. Metodo, ki za vzpostavitev zahteva ogromno časa, se običajno uporablja 
v proizvodnih organizacijah. Raziskave namreč kažejo, da se z njeno uporabo občutno 
poveča produktivnost zaposlenih. 
Metoda MBO je sistem upravljanja individualnih ciljev na vseh ravneh neke organizacije. V 
praksi je to tudi najbolj uporabljena metoda za preverjanje in ocenjevanje zaposlenih. 
Deluje po načelu zastavljanja individualnih ciljev, ki v nizu poteka po vseh nivojih, od vrha 
do dna organizacije, po načinu »cilji mojega vodje so tudi moji cilji«. Ta filozofija omogoča 
prispevek vseh nivojev organizacije k doseganju splošnih ciljev, ki so del strategije te 
organizacije. Sistem MBO ima tri osnovna pravila (Odiorne, 1986): 
 Zastavljeni cilji morajo biti »SMART« – »bistri«: 
 Specific – natančni: natančno je treba identificirati vedenje ali rezultat. 
 Measurable – merljivi: natančno je treba identificirati merila. 
 Achievable – dosegljivi: kljub vsemu zahtevni, ampak tudi realni. 
 Relevant – ustrezni: pod nadzorom zaposlenega in pomembni za organizacijo. 
 Timed – časovno omejeni: določiti je treba roke. 
 Nadrejeni in podrejeni cilje postavita skupaj. 
 Nadrejeni ves čas ocenjevalnega obdobja svojemu podrejenemu podaja povratne 
informacije in s tem nadzoruje napredek. 
MBO ima lahko zelo pozitiven učinek na uspešnost organizacije. Znotraj 70 študij o učinku 
sistema MBO jih namreč kar 68 kaže na to, da se je produktivnost organizacije, kjer 
uporabljajo tovrstni sistem, povečala. Največji uspehi so se pokazali v organizacijah, kjer 
je bil najvišji nivo menedžmenta MBO-ju visoko zavezan. Tovrstni način ocenjevanja 
rezultatov namreč dopušča manjšo mero subjektivnosti ocenjevalca, zato se med 
zagovorniki tega sistema pojavljajo tako nadrejeni kot podrejeni delavci (Rogers & Hunter, 
1991). 
Karkoli ima neposreden vpliv na poslovno uspešnost organizacije je treba uvrstiti na 
seznam ciljev in meril za ocenjevanje delovne uspešnosti zaposlenih. Tipična merila za 
ocenjevanje vključujejo (Heller, 2002, str. 98):  
 proizvodnjo ali norme, 
 rezultate prodaje, 
 dobiček v znesku in odstotku, 
                                                          
1 MBO – Management by objectives – Metoda upravljanja individualnih ciljev. 
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 stopnjo prisotnosti na delu, 
 stopnjo nesreč, 
 fluktuacijo zaposlenih, 
 doseganje časovnih okvirjev, 
 doseganje osebnih in skupinskih razvojnih ciljev, 
 stopnje tržnih deležev, 
 lojalnost strank, 
 pridobivanje novih strank. 
Jack Welch (2005, str. 104–105) kljub temu, da zanj pravilen način ocenjevanja ne 
obstaja, meni, da bi moral vsak dober ocenjevalni sistem imeti vsaj naslednje štiri 
lastnosti: 
 biti mora jasen in enostaven, očiščen vseh predolgo trajajočih birokratskih postopkov; 
 ljudi mora ocenjevati na ustrezen način, po vnaprej jasno določenih kriterijih, ki se 
nanašajo neposredno na ocenjevano osebo; kriteriji morajo biti kvantitativni, glede na 
doseganje merljivih rezultatov, ter kvalitativni, glede na način vedenja oseb na poti 
doseganja ciljev; 
 zagotoviti mora, da menedžerji svoje ljudi ocenijo vsaj enkrat na leto znotraj 
formalnega pogovora na štiri oči, neformalno ocenjevanje pa mora preiti v njihovo 
dnevno rutino; 
 vsebovati mora tudi poklicno razvojno sestavino. 
Organizacije po svetu danes uporabljajo predvsem letno ocenjevanje individualne delovne 
uspešnosti, ki je pravzaprav osnova za napredovanje zaposlenih. Gre za možnost 
napredovanja v smislu povečanja osnovne plače (ali dodatka k osnovni plači v obliki 
bonusa) na istem delovnem mestu ali pa napredovanja na bolj zahtevno delovno mesto in 
s tem zvišanje osnovne plače (Zupan, 1995, str. 129). 
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U S P E Š N O S T  
p o s a m e z n i k a  
Slika 3: Različni programi povezovanja plač z uspešnostjo posameznika 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Zupan (2001, str. 168). 
Tuja podjetja za poviševanje plač na letni ravni uporabljajo predvsem sistem Merit. V 
praksi to ne pomeni nič drugega kot politiko zviševanja osnovnih plač na podlagi letne 
ocene individualne uspešnosti posameznika in poslovanja organizacije. 
Tabela 2: Prednosti in slabosti ocenjevanja individualne delovne uspešnosti 
 
Prednosti Slabosti 
Možnost ugotavljanja prispevka tudi pri 
zaposlenih, katerih delo ni izmerljivo. 
Prava merila za ocenjevanje je težko 
postaviti. 
Podpira ciljno vodenje. 
Višina nagrade običajno ni dovolj, da bi 
motivirala. 
Vključuje lahko merila, ki so povezana 
s strategijo in cilji podjetja. 
Subjektivnost ocenjevalca. 
  Ne upošteva timskega dela. 
  
Rodijo se zmagovalci, poraženci in 
ciniki. 
Vir: Zupan (2001, str. 169). 
Za to, da bi omilili subjektivnost ocen menedžerjev, ki so sicer v njihovi domeni, in omejili 
samovoljo menedžerjev pri ocenjevanju, organizacije uporabljajo različne dodatne tehnike 
za zbiranje informacij o uspešnosti delavcev ter vrednotenje ocen. 
Ena od takšnih tehnik so kalibracijski posveti, ki omogočijo razpravo različnih oseb, 
vključenih v proces ocenjevanja. Zasedba v takšnih posvetih je običajno sestavljena iz: 
Dodatek k osnovni  
plači 
Enkratna denarna 
nagrada 
Povečanje osnovne 
plače 
 
Dodatek za 
preseganje 
norme 
Dodatek za 
dobro oceno 
Napredovanje 
v višji plačilni 
razred 
Povišanje 
osnovne plače 
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 menedžerja, ki oceno uspešnosti podrejenega delavca pripravi in jo na začetku 
tovrstne razprave predstavi ter zagovarja svoje stališče; 
 njemu nadrejenega menedžerja, ki ima vpogled v delovanje celotnega 
menedžerjevega tima; 
 menedžerjevega sodelavca na isti hierarhični ravni, ki ima delovne stike z ocenjevanim 
delavcem; 
 strokovnjaka za upravljanje s človeškimi viri, ki posvet koordinira. 
To je tudi eden izmed najboljših načinov, kako v procesu ocenjevanja postaviti in 
vzdrževati splošna ter enotna merila za ocenjevanje v organizaciji kot celoti in omogočiti 
transparentnost postopka ocenjevanja. Konec koncev je vključenost različnih oseb v 
proces ocenjevanja tudi spodbujevalni dejavnik za večje zaupanje zaposlenih v proces in 
ustvarjanje občutka pravičnosti ter s tem sprožanja večjega učinka letnih ocen na 
nadaljnje delo zaposlenih. 
Druga tehnika za povečanje objektivnosti je metoda 360° Feedback – 360-stopinjsko 
ocenjevanje, ki je danes precej razširjena oblika zbiranja informacij o delovni uspešnosti 
posameznikov. 
Slika 4: 360-stopinjsko ocenjevanje 
 
Vir: Lasten 
Navedeno orodje, ki se primarno uporablja za razvoj zaposlenih, je praviloma podprto z 
informacijsko tehnologijo in zamišljeno tako, da zbira ter analizira ocene in mnenja o 
posamezniku iz petih različnih virov oziroma strani.2 
                                                          
2 Če hierarhična pozicija in funkcija zaposlenega znotraj organizacije to omogočata. 
Posameznik
"samoocena"
Nadrejeni
Sodelavci
Podrejeni
Stranke
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Posameznika po vnaprej pripravljenih tipskih ali individualiziranih vprašalnikih ocenjujejo 
(Steen, Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2009, str. 275–277): 
 njegov nadrejeni, ki je najbolj pogost vir informacij o delovni uspešnosti posameznika, 
glede na to, da najbolj pozna področje delovanja, zahtevane kvalifikacije in 
kompetenčni profil za delovno mesto, ki ga posameznik zaseda. V primerih večjih 
organizacij in delovnih skupin ali v primerih terenskih delavcev je tovrstni nadzor 
nadrejenega omejen, saj ta ne more skrbno spremljati vedenja vseh zaposlenih; 
 njegovi sodelavci oziroma zaposleni, ki so znotraj organizacije na enakem 
hierarhičnem nivoju in ocenjevanega delavca poznajo do mere, ki se smatra za 
relevantno za podajanje informacij o njegovem delu; 
 podrejeni, ki so zaradi podrejene vloge še posebej pomemben vir za ocenjevanje 
delovanja, vedenja in osebnih kompetenc posameznika. Zaradi neenakopravnega 
položaja moči je tovrstni vir informacij velikokrat sporen. Posebej v primerih napetih 
odnosov med nadrejenim in podrejenim je težko pričakovati, da bodo rezultati, 
pridobljeni iz tega vira, odražali dejansko stanje. Iz teh razlogov je treba zagotoviti 
strogo anonimnost virov in nujno zagotoviti, da bo vzorec ocenjevalcev tako velik, da 
iz končnih rezultatov ne bo mogoče sklepati o mnenju posameznih oseb. Skrajna 
možnost je tudi uskupinjanje rezultatov različnih virov; 
 stranke, s katerimi posamezna oseba prihaja v stik v vlogi zastopnika organizacije. V 
tem primeru gre lahko tudi za interne stranke znotraj organizacije, če ocenjevana 
oseba opravlja servisno funkcijo znotraj organizacije; 
 ocenjevana oseba. To osebi omogoča, da že pred letnim ocenjevalnim pogovorom 
dobro premisli o lastni učinkovitosti, uspešnosti in zunanji podobi. Največji problem, 
do katerega prihaja pri podeljevanju samoocen, je pomanjkanje objektivnosti o 
samopodobi. Zaradi tega prihaja pogosto do pretirano visokih samoocen. Socialni 
psihologi so ugotovili, da so ljudje na splošno nagnjeni k iskanju krivde za lastne 
neuspehe v svojem zunanjem svetu, hkrati pa k temu, da si nemalokrat lastijo tuje 
uspehe. To nagnjenost je mogoče nadzirati s sprotnim prejemanjem povratnih 
informacij iz okolice. 
Rezultat tovrstnega ocenjevanja je primerjava opazovanja vedenja posameznika s strani 
okolice s samopodobo. Numerično so prikazane razlike, ki posameznika seznanijo z 
učinkom delovanja, ki ga kaže navzven. Analiza pokaže možnosti razvoja ali slabosti, ki jih 
posameznik sam ne vidi oziroma se jih ne zaveda. Z načrtnimi in usmerjenimi razvojnimi 
aktivnosti lahko posameznik te razlike zmanjša in tako izboljša svojo delovno uspešnost ali 
delovno klimo v svojem timu. 
3.3  LETNI OCENJEVALNI POGOVOR 
Vsakoletno ocenjevanje delovne uspešnosti vključuje tudi letni ocenjevalni pogovor, v 
katerem se vodja in zaposleni dogovorita o doseženi uspešnosti, o načinih, kako 
uspešnost še izboljšati in o ciljih oz. pričakovanjih za naslednje leto. Letni pogovor naj bi 
tudi delno omilil glavno pomanjkljivost vsakega ocenjevanja – subjektivnost tako na strani 
ocenjevalca kot ocenjevanega, ki je, kot vidimo v tabeli 3, ena od pomanjkljivosti 
ocenjevanja delovne uspešnosti (Zupan, 1995, str. 130). 
 20 
Na letni pogovor se morajo menedžerji temeljito pripraviti. Priporočljivo je vnaprej skicirati 
načrt pogovora, na podlagi skrbno preučenih rezultatov in glede na postavljene cilje. 
Vnaprej je priporočljivo narediti tudi kratek seznam pohval, priznanj, pripomb in opozoril. 
Pogovor s sodelavci je treba opraviti na 'štiri oči', biti mora strogo osebne in zaupne 
narave. Nemec (2005, str. 217) poleg tega še svetuje, da se je treba na začetku pogovora 
osredotočiti na dogovorjene cilje, plane ali normativne količine in kakovost, torej na 
kvalificirane ter kvantificirane delovne ali poslovne kazalnike, ki so objektivno dokazljivi s 
plani in normativi. Na takšen način se je možno izogniti subjektivnim in samovoljnim 
ocenam menedžerja ter različnim subjektivnim interpretacijam rezultatov. Menedžer naj 
poleg doseganja rezultatov v času pogovora omeni tudi vrline in opozori sodelavca na 
dejavnike, ki vplivajo na njegovo delovno uspešnost ter učinkovitost.  
Letnemu pogovoru je priporočljivo dodati še razvojni načrt za sodelavca, ki mu bo v 
prihodnje pomagal pri izboljšanju rezultatov in učinkovitosti.  
Sodelavcu je treba sporočiti, kakšne so potrebe za nadaljnji razvoj in ga po izpopolnitvi 
znanja seznaniti z izboljšavami delovnih tehnik ter možnostmi napredovanja (Nemec, 
2005, str. 217). 
Letni pogovor ni enosmeren način komuniciranja. S tega razloga je delavcu treba 
omogočiti, da poda svoje mnenje o obravnavani vsebini in lastnemu delu, poslušati je 
treba njegove zamisli, ideje ter predloge za izboljšanje delovnih procesov. Seznaniti se je 
treba tudi z njegovimi željami v osebnem in poklicnem razvoju. Menedžerji lahko letni 
pogovor izkoristijo tudi za izboljšanje svojih vodstvenih sposobnosti, tako da od delavca 
sprejmejo povratne informacije o svojem delu, načinu vodenja in zamisli, na kakšen način 
skupno sodelovanje v prihodnosti še izboljšati.  
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4 MOTIVACIJA ZA DELO 
4.1 OPREDELITEV POJMA MOTIVACIJE 
Motivacija pomeni splet različnih silnic, ki vplivajo na človekovo vedenje in ga vzdržujejo v 
določeni smeri (Možina, in drugi, 1998, str. 494). 
Motivacija so notranje spodbude in zunanji vplivi, ki človeka spodbudijo h kakšni 
dejavnosti, jo sprožijo, usmerjajo, opredelijo jakost in trajanje, da doseže cilje, ki 
zadovoljijo potrebe (Priročni slovar tujk, 2002, str. 535). 
Motivacijski proces se v človeku izoblikuje iz formiranih potreb, aspiracij in pričakovanj 
(slika 5). Potrebe, aspiracije, pričakovanja in z njimi povezana motivacija vplivajo na 
obnašanje ljudi ter zastavljanje njihovih življenjskih ciljev, da jih čim bolje uresničijo s 
smotrnim delovanjem, ki upošteva moralno-etična načela, ali pa tudi z metodami, ki so 
vredne najhujšega obsojanja (Nemec, 2005, str. 205). 
Slika 5: Motivacijski proces 
 
 
 
 
 
Vir: Nemec (2005, str. 205). 
Motivacijo moramo upoštevati kot nujno potrebno 'energijo' za vsako človekovo 
delovanje. Tako kot ne more elektromotor delovati brez elektrike, tudi človek ne more 
dosegati zastavljenih ciljev brez motivacije. Smotrno človekovo delovanje je lahko 
posledica pričakovanja, da uresniči svoje cilje, ali pa prisile s kazensko pretnjo, če ne bo 
deloval ali se obnašal tako, kot pričakujejo drugi člani sistema, ki imajo sankcijsko moč. 
Visoko produktivna je lahko motivacija samo pri človeku, ki opravlja smotrno dejavnost 
bodisi sam ali kot član skupine. Rezultati človekovega delovanja, ki jih dosežemo s prisilo, 
so praviloma bolj skromni in se omejujejo predvsem na fizična dela ali nekonvencionalno 
vedenje posameznikov. Prisile pa nikakor ne moremo uporabljati pri ljudeh s kreativno 
dejavnostjo, saj ljudi skoraj v nobenem primeru ne moremo prisiliti k temu, da bi bili 
ustvarjalni. Neproduktivna je tudi prisila, ki nasprotuje težnjam ljudi (Nemec, 2005, str. 
205–206).  
Po definiciji je motivacija individualna sila, ki vsebuje smer, stopnjo in vztrajnost 
človekovega prizadevanja za neko aktivnost oziroma delo. Smer se nanaša na izbiro 
posameznika, ko se mu ponujajo številne možne različice (na primer: v času delovanja 
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stremeti za kvaliteto, kvantiteto ali za obojim hkrati). Stopnja se nanaša na količino truda, 
ki ga posameznik vlaga na poti do cilja. Vztrajnost se nanaša na dolžino časa, ki ga 
posameznik porabi za določeno aktivnost, za to, da bi dosegel želeno (ali na primer vedno 
znova poskuša nekaj doseči ali pa odneha takoj ob prvi oviri) (Schermerhorn, Hunt, 
Osborn & Uhl-Blen, 2010, str. 110).  
4.2 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Poznamo obilico teorij, ki razlagajo posameznikovo delovanje in odnos do dela. Razložiti 
poskušajo vpliv različnih dejavnikov na posameznikovo vedenje, ravnanje in sile, ki jih 
vodijo do zadovoljitve njegovih potreb ter zastavljenih ciljev. Omenila bom pomembnejše 
teorije, ki se najpogosteje uporabljajo za pojasnjevanje posameznikovega vedenja pri 
delu. 
Friderick Herzberg je spraševal računovodske delavce in inženirje, kateri dogodki pri 
njihovem delu so jim povzročili največje zadovoljstvo oziroma največje nezadovoljstvo. 
Izkazalo se je, da so največje zadovoljstvo povzročili tako imenovani notranji dejavniki, ki 
delu dajejo vrednost že sami po sebi. To so predvsem: delovni dosežki, priznanje za 
opravljeno delo, delo samo po sebi, odgovornost pri delu, napredovanje in osebna rast. 
Največje nezadovoljstvo pa je povzročila odsotnost tako imenovanih zunanjih dejavnikov: 
ustrezne politike in upravljanja v organizaciji, ustreznega vodenja, dobrega odnosa z 
nadrejenimi in sodelavci, dobrih delovnih razmer ter ustrezne plače. Na podlagi 
pridobljenih ugotovitev je moč sklepati, da eni dejavniki predvsem motivirajo, drugi pa 
vzdržujejo normalno raven zadovoljstva. Odsotnost prvih ne povzroča nezadovoljstva, 
prisotnost drugih pa ga ne povečuje nad normalno ravnjo. Prve je imenoval 
»motivatorje«, druge pa »higienike«. Če z ustreznim oblikovanjem dela in organizacije 
uspemo vnesti v delovno okolje motivatorje, bodo delavci zadovoljni; če pa uspemo vnesti 
v delovno okolje higienike, bomo preprečili nezadovoljstvo (Svetlik, 1998, str. 152–153). 
Tabela 3: Najpomembnejši motivatorji in higieniki 
MOTIVATORJI HIGIENIKI 
Dobri medsebojni odnosi Primerni osebni dohodki 
Možnost uporabe znanja in 
sposobnosti 
Ustrezna organizacija dela 
Samostojnost in odgovornost pri delu Cenjeno delo 
Zanimivost in pestrost dela Ustrezni vodje 
Pridobivanje novega znanja in 
sposobnosti 
  
Vir: Svetlik (1998, str. 153). 
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Če drži, da imajo osebni dohodki vlogo higienika, potem jih je treba držati na primerni 
ravni, da ne bi povzročali nezadovoljstva. Ta raven je določena z višino osebnih dohodkov 
za podobna dela v drugih organizacijah, s katerimi se delavci primerjajo. Hkrati to pomeni, 
da dviganje osebnih dohodkov nad to raven nima posebnih motivacijskih učinkov oziroma 
so ti zelo kratkotrajni. Že čez nekaj mesecev postanejo nekaj normalnega in njihovo 
morebitno znižanje na raven, ki je primerljiva z drugimi organizacijami, povzroči 
nezadovoljstvo (Svetlik, 1998, str. 154). 
Za dvig zadovoljstva Herzberg predlaga popestritev dela zaposlenih z vgradnjo različnih 
motivatorjev v njihove delovne naloge in obveznosti. Namen tega na kratko povzema 
Herzbergova izjava: »Če želite, da bodo ljudje dobro delali, jim dajte dobro delo« 
(Schermerhorn, Hunt, Osborn & Uhl-Blen, 2010, str. 115). 
Motivacijska teorija pričakovanj Victorja Vrooma opredeljuje motivacijo kot funkcijo 
posameznikovega prepričanja o povezavi med vloženim delom in končnim delovnim 
učinkom ob predpostavki pričakovanja določene nagrade. Motivacija posameznika je torej 
rezultat racionalne kalkulacije – ljudje bodo naredili, kar lahko naredijo, ko bodo to želeli 
narediti. Temelji na treh vrstah vplivnih dejavnikov, ki so (Schermerhorn, Hunt, Osborn & 
Uhl-Blen, 2010, str. 115): 
 pričakovanje – je izračun verjetnosti posameznika, da bo nekemu njegovemu vedenju, 
ravnanju sledil pozitiven rezultat. Pričakovanje bo enako 0, če bo posameznik čutil, da 
bo pričakovani rezultat nemogoče doseči. Če vzamemo za stopnjo pričakovanja 
vrednost +1, bi to pomenilo, da bo posameznik popolnoma prepričan v uspeh; 
 instrumentalnost – je izračun verjetnosti posameznika, da bo stopnja učinka 
njegovega delovanja vplivala na več končnih pozitivnih rezultatov, in prav tako variira 
med 0 in +1; 
 valenca – je ocenjena skupna vrednost vseh delovnih rezultatov v očeh posameznika 
in variira med vrednostma -1 (zelo neželen rezultat dela / zelo neželena nagrada) in 
+1 (zelo zaželen rezultat dela / zelo zaželena nagrada). 
Vroom trdi, da so motivacija, pričakovanja, instrumentalnost in valenca posameznika 
povezane z naslednjo enačbo (Schermerhorn, Hunt, Osborn & Uhl-Blen, 2010, str. 115): 
MOTIVACIJA = pričakovanja   X   instrumentalnost   X   valenca 
 
Ugotovitve Douglasa McGregorja, ki je razvil teoriji X in Y, se nanašajo na številne 
raziskave, ki klasificirajo profile ter stile vodenja menedžerjev na podlagi njihovih 
pričakovanj o obnašanju in delovanju sodelavcev, kar je rezultat njihovih dedno prirojenih 
ter v stiku z vplivnim okoljem pridobljenih značilnosti (Nemec, 2005, str. 170). 
V teorijo X McGregor razporeja menedžerje, ki svoje delovanje in obnašanje do 
sodelavcev usmerjajo na podlagi naslednjih predpostavk (Nemec, 2005, str. 170): 
 Povprečen človek ne želi delati; če pa mora delati, se delu izogiba. 
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 Zaradi človeškega odpora do dela moramo večino ljudi siliti k delu, jih strogo nadzirati, 
usmerjati in strašiti s kaznimi, da bi vložili ustrezen napor za doseganje zastavljenih 
ciljev. 
 Povprečen človek želi, da ga vodimo, želi se izogibati odgovornosti, je relativno malo 
ambiciozen in si želi predvsem varnosti. 
V teorijo Y so razporejeni menedžerji, ki skrbijo za integracijo ciljev posameznika s cilji 
sistema, ker njihova prepričanja temeljijo na naslednjih predpostavkah (Nemec, 2005, str. 
170): 
 Trošenje fizičnih in mentalnih moči pri delu je prav tako naravno kot pri športnih igrah. 
 Zunanja kontrola in pretnje s kaznijo niso edina sredstva, da dosežemo cilje sistema. 
Človek se bo posluževal samousmerjevanja in samokontrole, če je usmerjen k ciljem, 
ki se jim posveča. 
 Obveznosti do ciljev so funkcijske nagrade, ki so povezane z doseganjem ciljev. 
 V določenih razmerah povprečen človek ne samo sprejema, temveč celo zahteva 
odgovornost. 
 Sposobnost aplikacije relativno visoke stopnje domišljije, genialnost in kreativnost pri 
reševanju organizacijskih problemov niso tako redke, temveč zelo razširjene v vsaki 
populaciji. 
 V modernem in industrijskem življenju so intelektualne sposobnosti povprečnega 
človeka izkoriščene samo deloma in celo zanemarljivo malo. 
Čeprav teoriji X in Y, kot pravi McGregor, temeljita na številnih raziskavah, jih moramo 
upoštevati s precejšnjo rezervo, ker so po eni strani zelo relativnostne, po drugi pa 
premalo upoštevajo konkretne okoliščine: dedno prirojene in v okolju pridobljene 
značilnosti menedžerjev in sodelavcev, njihovo kulturo, konkretno situacijo itd. (Nemec, 
2005, str. 170). 
Če za zaključek številnih motivacijskih teorij povzamemo Maslowo 'zakonitost', da 
zadovoljene potrebe ne delujejo več motivacijsko, velja tudi obratna 'zakonitost': zelo 
razvite, obenem pa hudo nezadovoljene potrebe ne delujejo samo demotivacijsko in 
frustrirajoče, ampak tudi uporno ter celo revolucionarno. Posledice različnih oblik 
negativnega obnašanja in delovanja so lahko tudi spletke, prevare, kraje, nasilje, 
teroristični zločini ter revolucije (Nemec, 2005, str. 208). 
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Slika 6: Potrebe, motivi in reaktivno delovanje 
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motivacijsko 
 
 
 
Vir: Nemec (2005, str. 208). 
Motivacija ljudi se ravna v veliki meri po njihovih trenutnih dejanskih aspiracijah, 
pričakovanjih in možnostih za njihovo zadovoljitev. Tako je, na primer, v državah, kjer je 
občutna brezposelnost, za ljudi, ki živijo samo od svojega dela, potreba po stalni zaposlitvi 
zelo pomemben življenjski motiv, ki ga delavci postavljajo zelo visoko ali celo na prvo 
mesto na lestvici motivacije. V državah, kjer je zaposlitev v veliki meri zagotovljena, pa 
potrebe po redni zaposlitvi nikoli niso postavljali zelo visoko na lestvico motivacije, saj bi 
bilo to nesmiselno (Nemec, 2005, str. 209). 
4.3 MOTIVACIJA V DELOVNEM OKOLJU 
Samo v organizacijah s fleksibilnim načinom organiziranosti lahko dovolj motivirajo 
zaposlene in spodbudijo njihovo sodelovanje pri pridobivanju konkurenčne prednosti. Delo 
v teh organizacijah je namreč oblikovano tako, da pomeni izziv in pomemben motivacijski 
dejavnik za zaposlene, poleg tega pa je tudi zanimivo ter raznoliko. Zaposleni lahko 
samoupravljajo in s svojimi odločitvami vplivajo na delo, ki ga opravljajo. Od njih se 
pričakujejo dobre ideje in predlogi, ki so pomembni za učinkovitost celotne organizacije. 
Za svoje delo so ustrezno nagrajeni s plačo in drugimi posebnimi nagradami, ki so izraz 
pozornosti do posameznikovih osebnih uspehov. Te organizacije temeljijo na visoki stopnji 
vključevanja in sodelovanja zaposlenih pri doseganju skupnih ciljev. Načini, ki jih 
organizacije uporabljajo v ta namen, so predvsem naslednji (Treven v: Černetič, 2007, 
str: 256–258): 
 zadovoljstvo pri delu; 
 vključevanje zaposlenih v proces oblikovanja; 
 obogatitev dela; 
POTREBE 
plače, 
nagrade 
VIŠJE RAVNI 
MOTIVI 
zakonodajni, 
statusni 
materialno 
stanje 
ugled moč status pripadništvo samo- 
identifikacija 
fiziološke varnost nematerialni materialni 
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 soupravljalni delovni timi; 
 pospeševanje kreativnosti in zbiranje 'zlatih' idej; 
 nagrajevanje in posebne oblike pozornosti zaposlenih. 
Zaradi nezadovoljstva zaposlenih pri opravljanju njihovega dela v organizacijah lahko 
pride do neželenih posledic, kot so odpoved delovnega razmerja, odsotnost z dela, 
zamude pri prihodu na delo, tatvine, manjše prizadevanje pri delu in celo nasilje. Zato je 
treba stalno vzdrževati visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih pri delu. Imamo tri 
pomembne vidike zadovoljstva pri delu: vrednost (kar si posameznik zavestno ali 
podzavestno prizadeva doseči), pomembnost (zaposleni imajo različno mnenje o pomenu 
posameznih vrednosti) in zaznavanje (kako posameznik zaznava trenutne razmere in jih 
primerja s svojimi vrednostmi). Sistematični, stalni program preučevanja zadovoljstva 
zaposlenih pri delu omogoča ocenjevati razvoj v časovnem smislu, zagotavlja sredstva za 
ocenjevanja vpliva sprememb strategije na vedenje zaposlenih in omogoča primerjavo z 
drugimi organizacijami v enaki panogi (Černetič, 2007, str. 259). 
Za dobro počutje zaposlenega v delovnem okolju je potrebno, da so vsak dan nagrajene 
nekatere izmed opravljenih nalog (pohvala, zadovoljstvo stranke ipd.). Pomembni so tudi 
elementi, kot so raznolikost nalog, možnost ustnega komuniciranja in sodelovanje 
zaposlenih pri odločitvah o preoblikovanju njihovega dela. Oblikovanje dela v organizaciji 
mora biti usmerjeno v povečanje različnih spretnosti, skladnosti nalog, pomembnosti 
nalog, ustanavljanje delovnih timov, spodbujanje kreativnosti in samoupravo. Strategije 
obogatitve dela imajo namreč pozitivne končne učinke, kot so zahtevnejše delo, večji 
občutek za odgovornost in boljše poznavanje delovnih rezultatov, ki pomenijo veliko 
stopnjo motiviranosti, večjo kakovost izvedbe dela, veliko zadovoljstvo z delom ter 
posledično manj odsotnosti z dela (Černetič, 2007, str. 258–262). 
Učinkovito motiviranje in spodbujanje zaposlenih ni povezano zgolj z delom, ampak tudi s 
kulturo organizacije. Ta kultura predstavlja paleto načinov razmišljanja in navad – je 
»način, kako pri nas počnemo stvari« in predstavlja skupni temelj, ki ljudem znotraj 
organizacije energijo za delo vliva, lahko pa tudi jemlje (Clemmer, 2008, str. 171). 
Organizacije se pri gradnji motivacijskih struktur ukvarjajo predvsem z vprašanjem, na 
kakšen način doseči, da bi sodelavci delali bolje, več in da bi bili hkrati še zadovoljni. 
Posebej je treba biti pozoren na to, da ima zlasti motivacijska struktura posameznika na 
njegovo učinkovitost in uspešnost pogosto zelo velik vpliv. Motivacijsko strukturo 
posameznika sestavljajo različne potrebe (Florjančič & Jereb, 1998, str. 48–49): 
 eksistenčne potrebe, 
 potrebe po stikih in 
 razvojne potrebe. 
Z namenom olajšanja pogleda nad možnimi motivacijskimi dejavniki, ki bi organizacijam 
pomagali odgovoriti na vprašanje, kako zaposlene pripraviti do tega, da bodo storili tisto, 
kar je pomembno za doseganje ciljev organizacije, je bil izdelan združen nabor 
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dejavnikov, ki vplivajo na posameznikovo vedenje ter obnašanje. Razvrščajo se v 
naslednje skupine: delovne razmere in nagrajevanje, delovno okolje ter osebnostni razvoj. 
Slika 7: Struktura motivacijskih dejavnikov 
 
 
  
 
 
 
 
 
Vir: Černetič (2007, str. 265). 
Iz slike 7 je razvidno, da so v dejavnike delovnih razmer vključeni vidiki, povezani z 
ustreznostjo plače, nagrad in delovnih razmer na splošno. Znano je, da človek zaradi 
večje plače načeloma ne bo delal več, pač pa zaradi manjše ne bo delal. Zato plača ne 
spada med motivacijske dejavnike, temveč med dejavnike, ki povzročajo zadovoljstvo ali 
nezadovoljstvo. Mnogi eksperimenti so pokazali, da imajo slabše delovne razmere in slabi 
medsebojni odnosi negativen učinek na zavzetost delavca za delo. Vidiki, povezani s 
sodelovanjem, poznavanjem ciljev, seznanjenostjo z rezultati dela, priznanjem in 
podobno, so uvrščeni med dejavnike delovnega okolja. Raziskave tudi kažejo, da ima 
tekmovanje s samim seboj velik motivacijski učinek, še posebej, če človek tekmuje za to, 
da preseže določene cilje ali dosežke tekmecev, ki imajo enake zmožnosti. Med dejavnike 
osebnostnega razvoja so vključeni vidiki, povezani z ustreznostjo položaja v organizaciji, 
zanimivostjo dela in možnostjo udejanjanja lastne ustvarjalnosti. Ljudje imajo namreč 
željo po ugledu, moči in nadzoru. Če želimo, da bo posameznik delal dobro, mora biti 
njegovo delo zanimivo do takšne mere, da mu predstavlja tudi izziv. Prav tako bodo 
zaposleni, ki si želijo in vedo, da imajo možnost napredovati ter da je napredovanje 
odvisno od uspešno opravljenega dela, v svoje delo vložili več truda (Černetič, 2007, str. 
263–265). 
Organizacije pri snovanju motivacijskih strategij in načrtov pozabljajo, da je največja 
motivacija tista, ki prihaja od znotraj ter da smo si ljudje različni. Verjetno ni uspešnega 
načina motivacije, ki bi veljal prav za vse ljudi naenkrat. Zato je skoraj nemogoče zastaviti 
zunanji oziroma splošni sistem motivacije, ki bi bil prijeten in koristen za vse. Zakaj 
prijeten? Ker bodo ljudje delali z veseljem le takrat, ko se bodo dobro počutili. To pa je za 
organizacije pomembno (če ne zaradi drugega) zaradi tega, ker bodo nezadovoljni delavci 
svoje nezadovoljstvo prenašali na ostale – sodelavce in stranke. Torej je skoraj nujno, 
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poleg osnovnega sistema motivacije narediti še individualnega. In kako izvemo, kaj 
določenega človeka motivira? Vprašamo ga, še bolje pa je, če ga spremljamo, kako se 
odziva na posamezne načine motivacije (Grubiša, 2001, str. 191–192). 
Za to, da bi ljudi lahko motivirali, moramo torej poznati njihove lastnosti. Nezadovoljene 
potrebe silijo človeka k uspehu, od katerega je odvisno zadovoljstvo. Ljudje se namreč 
zelo razlikujejo po potrebah in načinu njihove zadovoljitve. Ljudi z močno potrebo po 
dosežkih je lažje motivirati, kot tiste, pri katerih je ta potreba manjša. Uspeh je odvisen 
od številnih dejavnikov, katerih vpliv je težko natančno izmeriti. Znanje, veščine, 
sposobnost in vloženi napor so pomembni dejavniki uspeha. Tudi motivi, ki dejavnike 
uspeha spodbujajo, so številni, med njimi je tudi strah pred neuspehom. Poleg 
večdimenzionalnih potreb po uspehu so še: prirojene, pridobljene in družbene potrebe, ki 
so neizčrpni motivatorji uspeha (Florjančič, 1995, str. 112). 
Prirojene potrebe so neločljive od človekove narave, pridobljene pa so odvisne od 
izkušenj. Pridobljene potrebe pripisujemo živčnemu sistemu in funkcijam možganov, ki jih 
programirajo kot navade, preslikane iz fizičnega sveta, na osnovi izkušenj, po načelih 
mode (oblačenje, avtomobil, pričeska, izleti). Glede na to, da so ljudje zavestna družbena 
bitja, ki pripadajo skupinam, družbeni skupnosti, imajo potrebo po ugledu, imidžu, statusu 
in ponosu. Posebna oblika družbene potrebe je reševanje poslovnega ugleda. V prvem 
trenutku je nedoločena in podzavestna, vendar se transformira v materializirani obliki -
denar, moč, status (Florjančič, 1995, str. 112). 
4.4 DENAR IN MOTIVACIJA ZA DELO 
Ljudi je treba pravično nagraditi za njihov prispevek. Če jih ne nagradimo z denarjem, to 
lahko oslabi njihovo motivacijo, vendar pa denarna nagrada še ni zagotovilo za zdravo in 
dolgoročno motivacijo. Če ljudi motiviramo zgolj z denarjem, jih spremenimo v sebične 
plačance, ki jih ponos, skupinsko delo, skrb za stranke skupne vrednote, rast in razvoj, 
strast ter poslanstvo vse manj zanimajo. Ti izrazi postanejo puhlice, ki se jim ljudje 
pritajeno nasmejejo vsakič, ko jih slišijo (Clemmer, 2008, str. 171). 
Dejstvo je, da ima denar za ljudi različno vlogo. Vendar pa je za mnoge zelo pomemben in 
ga kot motivacijski dejavnik ne moremo izključiti. O motivacijski moči plačnega sistema 
običajno razmišljamo v povezavi z nagrajevanjem uspešnosti (Zupan, 2001, str. 120). 
Posebej učinkoviti naj bi bili sistemi, ki plačilo po uspešnosti povezujejo z doseganjem 
ciljev (posameznika, skupine ali celotnega podjetja). Tudi tu pa se najdejo kritiki, ki v 
nagradah za uspešnost vidijo zgolj demotivacijske učinke. Najbolj znana je kritika Alfija 
Kohna. Nagradam je očital šest slabosti, ki po njegovem mnenju uničujejo notranjo 
motivacijo zaposlenih. Na to kritiko je v svojem prispevku odgovoril George Milkovich, ki 
verjame, da težave niso v nagradah, temveč v načinu, kako jih ljudje uporabljajo (slika 8). 
Ustrezno oblikovan sistem nagrajevanja uspešnosti namreč, po raziskavah sodeč, vodi k 
boljšim dosežkom (Zupan, 2001, str. 121). 
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Slika 8: Kritika in zagovori motivacijske vloge denarnih nagrad 
K - Kohnova kritika / M - Milkovichevi zagovori 
K:   Nagrade niso motivator. Motivator je delo, ki predstavlja izziv. 
M:   Delo in nagrade so motivatorji, če jih pravilno izvajamo! 
K:   Nagrade v bistvu kaznujejo. 
M:  Nagrade lahko izražajo priznanje za dosežke! 
K:   Nagrade silijo k tekmovalnosti in uničujejo odnose med zaposlenimi. 
M:  Nagrade lahko spodbujajo skupno delo! 
K:   Nagrade zanemarjajo upravičene razloge. 
M:  Ljudje zanemarjajo upravičene razloge! 
K:  Nagrade zavirajo tveganje. 
M:  Kompleksno vprašanje – toda, zakaj bi tvegali, če ne bi bilo nagrad? 
K:   Nagrade podcenjujejo notranjo motivacijo. 
M:  Nagrade in notranja motivacija se dopolnjujejo pri prizadevanju za doseganje    
ciljev! 
Vir: Zupan (2001, str. 120). 
Tako omenjene kritike, kot tudi zagovori držijo v odvisnosti od vrste posameznikov neke 
organizacije. Vsak posameznik ima namreč različne okoliščine, s katerimi se sooča, od 
drugih. Prav tako imamo v sklopu neke organizacije različne vrednote in težnje 
posameznikov. Zato ni nujno, da lahko v neki organizaciji v celoti izključno drži prva ali 
druga teorija. Umetnost dobrega sistema nagrajevanja je najti najboljšo uravnoteženost 
finančnih in nefinančnih nagrad, ki bo dosegla čim večji del ključne populacije.   
 
Največji problem sistemov nagrajevanj za delovno uspešnost je, prvič, dejstvo, da se 
ocene uspešnosti vedno nagibajo proti sredini. Menedžerji, običajno zaradi strahu pred 
konflikti in morebitnimi rivalstvi znotraj svojih timov precenjujejo zaposlene, ki si tega ne 
zaslužijo, ter podcenjujejo tiste, ki si dejansko zaslužijo več. S tem dejansko spodkopavajo 
temeljna načela in smotre takšnega sistema. In drugič, običajna letna povečanja plače, 
povezana z delovno uspešnostjo, so prenizka, da bi bila efektivna. Paradoksno je tudi 
dejstvo, da so ravno v času ekonomskih kriz, ko bi bila potrebna višja motiviranost in 
učinek zaposlenih, sredstva, zagotovljena za tovrstna povišanja, minimalna. Da bi sistemi, 
povezani z delovno uspešnostjo, bili učinkoviti in bi delovali v skladu z namenom, za 
katerega so bili ustvarjeni, mora biti zagotovljenih naslednjih pet pogojev (Furnham & 
Argyle, 1998, str. 209):  
 Zaposleni mora denar, ki ga bo prejel za svojo uspešnost, ceniti. 
 Zaradi svoje visoke učinkovitosti in delovne uspešnosti zaposleni ne sme izgubiti zanj 
pomembnih vrednot (zdravje, varnost zaposlitve ipd.). 
 Zaposleni mora biti sposoben nadzirati svojo učinkovitost in s tem imeti možnost iti še 
naprej. 
 Zaposleni mora biti natančno seznanjen z delovanjem in načini sistema nagrajevanja. 
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 Uspešnost zaposlenega mora biti natančno izmerljiva (uporaba kazalnikov uspešnosti, 
stroškovna učinkovitost ali ocenjevalni sistem). 
Teorija enakosti navaja, da ljudje svoj trud in svoje prihodke primerjajo s trudom ter 
dohodki drugih, v obliki razmerij. Natančneje povedano, ljudje primerjajo razmerja med 
svojimi vložki in trudom ter svojo plačo z enakim razmerjem drugih ljudi, rezultat tega pa 
so zaključki, da so ali preveč plačani, premalo plačani ali primerno plačani za svoje delo 
(Furnham & Argyle, 1998, str. 212). 
Mnoge raziskave so potrdile, da obstaja zelo majhna povezanost plače z zadovoljstvom 
zaradi plače. To so tudi štirje dobri razlogi, ki to trditev podpirajo (Furnham & Argyle, 
1998, str. 266):  
 Prilagoditev – čeprav se posameznik razveseli povišice plače, se nanjo tudi zelo hitro 
prilagodi. Relativno hitra prilagoditev na povišanje plače pomeni, da bi jo bilo za njeno 
učinkovitost treba redno ponavljati, kar pa je lahko zelo drago. 
 Primerjanje – posameznik definira samega sebe kot bogatega, tako da se primerja z 
drugimi. Vendar, bolj kot so bogati, bolj se nagibajo k temu, da se družijo s še bolj 
bogatimi. 
 Možnosti – za posameznika, ki ima vse, bosta svoboda in iskreno prijateljstvo vredna 
več kot materialne dobrine. 
 Skrbi – povišan dohodek se povezuje s prelaganjem skrbi na druge, manj 
nadzorovane elemente življenja, kot je denar. 
Posameznik, ki občuti precejšnje pomanjkanje denarja, denar zelo visoko ceni, saj mu 
pomanjkanje tega pomeni, da ne more zadovoljiti svojih osnovnih potreb. Če pa 
pogledamo na drugi strani posameznika, ki ima ogromno denarja in mu denar ter vse z 
njim povezano pomeni veliko, bomo ugotovili, da sta njegovo zadovoljstvo kot takšno in 
njegovo duševno zdravje na precej nižjem nivoju kot pri ostalih ljudeh. Kljub temu, da 
denar omogoča zadovoljevanje številnih človeških potreb, denar ni glavni dejavnik 
motivacije ljudi. Številne raziskave namreč potrjujejo, da drugi motivacijski dejavniki 
precej bolj vplivajo na posameznikovo obnašanje in vedenje pri delu. Denar je v delovnem 
okolju zelo dober higienik, kot je ugotovil že Herzberg, zato je zaposlene smotrno 
plačevati in nagrajevati v takšni meri, da to ne bo negativno vplivalo na njihovo 
zadovoljstvo. Ni pa smotrno denarnih nagrad uporabljati kot glavne in edine načine 
stimuliranja ter motiviranja zaposlenih (Furnham & Argyle, 1998, str. 290–291). 
4.5 SISTEM NAGRAJEVANJA IN MOTIVACIJA ZA DELO 
Glavni cilj sistema nagrajevanja je spodbuditi motivacijo za delo in posledično dvigniti 
delovno učinkovitost zaposlenih. Za vzpostavitev uspešnega sistema nagrajevanja je glede 
na navedene motivacijske dejavnike za delo treba postaviti dobro strategijo. Po 
identifikaciji glavnih ciljev organizacije je treba v celoto logično povezati večino procesov 
za upravljanje človeških virov in vezavo le teh na posamezne dele sistema nagrajevanja.  
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Ugotovili smo, da so motivacijski dejavniki, ki delujejo na posameznike, različni. Zato je v 
podjetju vredno identificirati motivacijske dejavnike, ki stimulativno vplivajo na večje 
število zaposlenih, in temu prilagoditi posamezne dele sistema nagrajevanja. Osnovna 
dela vsakega sistema nagrajevanja v organizacijah sta denarno in nedenarno 
nagrajevanje.  
Ključno vlogo pri upravljanju denarnega dela sistema nagrajevanja v organizaciji ima 
služba upravljanja človeških virov. Centralen in za zaposlene transparenten način 
upravljanja plačnega modela ter sistema ugodnosti, ki ni odvisen od individualnih 
odločitev posameznih vodij, je namreč izrednega pomena za vzpostavitev zaupanja in 
občutek enakopravnosti zaposlenih. Po Herzbergu, kot omenjeno v točki 4.2, se namreč 
denar uvršča med pomembne higienike, ki jih je treba vzdrževati na primernem nivoju, da 
ne privedejo do demotivacije zaposlenih. To je v organizaciji možno le v primeru, ko 
organizacija v najvišji možni meri izključi subjektiven vpliv posameznikov ali vodij. 
Občutek pravičnosti med posameznimi deli organizacije je namreč velik izziv večjih 
organizacij, sestavljenih iz posameznih poslovnih področij. Za denarno nagrajevanje je 
pomembno postaviti tudi okvirje, jasne pogoje in vzpostavitev načinov napredovanja v 
smislu plače oziroma nagrad, ki bodo zaposlenim transparentne ter bodo na njih delovale 
motivacijsko. Da organizacija to doseže, so potrebna 'pravila igre', enaka za vse 
zaposlene. Za doseganje transparentnosti in spodbujanje občutka enakopravnosti večje 
organizacije uporabljajo raziskave o plačah neodvisnih organizacij, ki posamezniku 
pokažejo, na kakšen plačni nivo se uvršča v primerjavi z drugimi konkurenčnimi podjetji.  
Ker zaposleni so in bodo v vedno večji meri konkurenčna prednost organizacij, ustrezna 
obravnava zaposlenih nikoli prej ni bila bolj pomembna. Jeffrey Pfeffer, profesor 
Stanfordske poslovne šole, je pred časom prišel do zaključka, da »bodo podjetja, ki dobro 
obravnavajo svoje zaposlene, za 30 do 40 odstotkov presegla rezultate tistih podjetij, ki 
tega ne počnejo« (Nelson, 2012, str. 9). 
Motivacijsko izvajanje nedenarnega nagrajevanja je zato največkrat v domeni posameznih 
vodij. Vodje imajo namreč ob spremljanju svojih zaposlenih in njihove uspešnosti najboljši 
vpogled v motivacijske dejavnike posameznikov. To jim daje tudi moč hitrega odziva na 
spremembe in možnost identifikacije potrebnih razvojnih korakov, ki bodo zaposlenemu 
omogočile bolj učinkovito delo ter posledično zadovoljstvo pri njegovem delu. Ker vsak 
razvoj pomeni za posameznika spremembo, je najpomembnejša vloga vodij zaposlenemu 
sproti podajati povratne informacije, priznanja in pohvale. Zelo pomembno je tudi 
usmerjanje zaposlenega v smeri želenega cilja.  
Eno najmočnejših orodij za dvig motivacije v delovnem okolju je priznanje. Ugotovljeno je 
bilo tudi, da zaposleni, ki prejemajo priznanje za delo (Nelson, 2012, str. 9 in 10): 
 se počutijo petkrat bolj cenjeni; 
 sedemkrat verjetneje ostanejo v organizaciji; 
 šestkrat verjetneje sami investirajo v organizacijo; 
 so enajstkrat bolj popolnoma privrženi organizaciji, v kateri delajo. 
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Za uporabo velikega dela motivacijskih dejavnikov, ki se navezujejo na delovno okolje in 
osebnostni razvoj, so odgovorni vodje. Iz tega razloga morajo organizacije v razvoj 
vodstvenih kompetenc vložiti veliko energije, časa in sredstev. Vodje so namreč ključni 
glasnik ciljev, vrednot in odnosa do zaposlenih določene organizacije, ki imajo ključno 
vlogo pri spodbujanju motivacije za delo. 
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5 SISTEM NAGRAJEVANJA V IZBRANEM PODJETJU 
5.1 PREDSTAVITEV IZBRANEGA PODJETJA 
Izbrano podjetje, s sedežem v Nemčiji, je del globalne, inovativne družbe, dejavne na 
področju varovanja zdravja, prehrane in visokotehnoloških materialov. Izdelki in storitve 
družbe so namenjeni izboljševanju zdravstvenega stanja ter kakovosti življenja ljudi. 
Družba je sestavljena iz treh podskupin in treh storitvenih podjetij, ki delujejo neodvisno 
ter pod vodstvom obvladujoče družbe.  
Izbrano podjetje je inovativna organizacija z dolgoletno tradicijo raziskav. Z 
najpomembnejšimi globalnimi izzivi se sooča tako, da ponuja znanstvene rešitve in 
inovacije, ki so namenjene neizpolnjenim potrebam kupcev ter trga. 
Prizadevanja na področju inovativne dejavnosti so ključ do ohranjanja oziroma pridobitve 
vodilnega položaja na vsakem trgu, kjer je dejaven. To so tudi temelji za izboljšanje 
življenj milijonov in milijonov ljudi: 
 pomoč bolnikom po vsem svetu pri preprečevanju, lajšanju in zdravljenju bolezni ter 
izboljšanju diagnoz; 
 zagotavljanje zadostne oskrbo s kakovostno hrano, krmo za živali in vlakninami; 
 pomemben prispevek k učinkovitemu izkoriščanju energije in virov, mobilnosti ter 
življenju v domačem okolju. 
 
S trajnostnim ravnanjem in sprejemanjem vloge družbeno ter etično odgovorne 
korporacije, organizacija ustvarja prednosti za skupnosti, v katerih ljudje živijo.  
Korporativna kultura je pomemben dejavnik za uspešnost organizacije. Osrednji del 
kulture pa so njene temeljne vrednote: vodenje, integriteta, prilagodljivost ter 
učinkovitost. 
Izbrano podjetje je po svetu zastopano s približno 300 hčerinskimi podjetji, med katerimi 
je tudi ljubljanska podružnica. Konec leta 2015 je podjetje zaposlovalo približno 102.200 
ljudi po vsem svetu. Podrobnejša struktura ljubljanske podružnice je predstavljena na sliki 
9. 
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Slika 9: Organigram podjetja  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Izbrano podjetje, 2015 
Poslovanje v Sloveniji je omejeno na dve glavni podskupini, in sicer Podskupina za 
varovanje zdravja ljudi in Podskupina za zdravje rastlin. Skupne službe so odgovorne za 
podporo poslovanju in so razdeljene po posameznih specialnih sektorjih.  
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Ljubljanska podružnica izbranega podjetja je konec leta 2015 zaposlovala skupno 100 
ljudi.  
Grafikon 2: Struktura zaposlenih po poslovnih področjih 
 
Vir: Izbrano podjetje (2015). 
Največji delež zaposlenih izbranega podjetja deluje znotraj Področja zdravja ljudi. Konec 
leta 2015 jih je bilo v tem področju zaposlenih 71. 20 ljudi je zaposleno znotraj Skupnih 
služb, 9 pa jih je odgovornih za področje zdravja rastlin. 
Grafikon 3: Struktura zaposlenih po spolu 
 
Vir: Izbrano podjetje (2015). 
V izbranem podjetju s 67 % prevladuje delež ženske populacije. Moški delež predstavlja 
33 %. 
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5.2 ANALIZA PLAČNEGA SISTEMA IN SISTEMA NAGRAJEVANJA V 
PODJETJU 
Podlaga plačnega sistema podjetja je Podjetniška kolektivna pogodba, ki kot osnovne 
sestavine plače določa: 
 osnovno plačo, 
 plačilo za delovno uspešnost in 
 dodatke k osnovni plači. 
Višina osnovne plače, ki je določena s pogodbo o zaposlitvi, ne more biti nižja, kot jo 
določa posamezni tarifni oziroma plačilni razred, v katerega je razporejeno delovno mesto. 
Najnižja osnovna plača ne sme biti nižja, kot jo določa Kolektivna pogodba za dejavnosti 
trgovine Slovenije, v katero izbrano podjetje spada. 
Vsa delovna mesta, z izjemo delovnih mest, za katera so sklenjene individualne pogodbe 
o zaposlitvi, se glede na zahtevano strokovno izobrazbo razvršča v devet tarifnih razredov, 
ki so prikazano v tabeli 4. 
Tabela 4: Tarifni razredi 
Tarifni razred Težavnostna stopnja dela in zahtevana izobrazba 
I.  enostavna dela – končana osnovnošolska obveznost 
II.  manj zahtevna dela – osnovna šola in krajše dodatno izobraževanje  
III.  srednje zahtevna dela – dve leti poklicnega izobraževanja 
IV.  
zahtevna dela – dve leti in pol poklicnega ali strokovnega izobraževanja, 
končana poklicna šola 
V.  
zahtevnejša dela – končana srednja šola ali poklicna šola in mojstrski ali 
poslovodski izpit 
VI/0.  zelo zahtevna dela – višja strokovna izobrazba, študij do dveh let 
VI/1.  
zelo zahtevna dela – zahtevana višješolska izobrazba: diploma prve stopnje v 
univerzitetnem programu 
VII/0.  visoko zahtevna dela – končana visoka strokovna šola 
VII/1.  
visoko zahtevna dela – končana univerzitetna izobrazba ali specializacija po 
visoki strokovni izobrazbi 
VIII.  
najzahtevnejša (zahtevna vodstvena) dela – magisterij ali specializacija po 
univerzitetni izobrazbi  
IX.  izredno pomembna najzahtevnejša (zahtevna vodilna) dela – doktorat znanosti 
 
Direktor družbe razvrsti vsa delovna mesta znotraj tarifnih razredov v najmanj tri plačilne 
razrede. Pri tem so upoštevani zlasti naslednji kriteriji: 
 dodatna znanja in usposobljenost, ki so lahko izražena tudi kot zahtevane delovne 
izkušnje; 
 vodenje ljudi; 
 odgovornosti delovnega mesta; 
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 povečan napor (dinamične in statične obremenitve ter napor čutil) na delovnem 
mestu; 
 težji pogoji dela, če zanje ni izplačil posebnih dodatkov.  
Osnovna plača zaposlenih se vsako leto praviloma poviša. Skupni odstotek letnega 
povišanja plače pa je v večini primerov odvisen predvsem od delovne uspešnosti 
posameznika. Podjetje za usklajevanje plač zaposlenih vsako leto uporablja izsledke 
zunanjih raziskav o plačah in ugodnostih zaposlenih v sorodnih, konkurenčnih podjetjih 
('benchmarking'). Izsledki služijo za primerjavo plač zaposlenih v podjetju s podobnimi 
delovnimi mesti v drugih podjetjih. Na takšen način skuša podjetje vzdrževati 
konkurenčno prednost na trgu delovne sile, pozitivno stimulirati in spodbujati ključne 
kadre, vzdrževati zadovoljstvo zaposlenih ter zmanjšati negativne ekonomske učinke na 
njihov socialni status in omejiti fluktuacijo. 
Vsi delavci sodelujejo pri doseganju lastnih uspehov in uspešnosti družbe v sistemu 
nagrajevanja po učinku – delovna uspešnost (variabilen del plače). 
Na plačilo za delovno uspešnost vplivajo naslednje postavke: 
 višina delavčeve letne osnovne plače; 
 višina ciljnega odstotka lokalne letne uspešnosti podjetja, ki ga vsako leto po analizi 
uspešnosti vseh lokalnih poslovnih področij določijo zakoniti zastopniki lokalnega 
podjetja oziroma uprava; 
 višina dejavnika osebne delavčeve delovne uspešnosti; 
 prisotnost delavca na delu.  
Delavec ni upravičen do dela plače iz naslova delovne uspešnosti (dodatka za delovno 
uspešnost), če nastopi delo med letom in je v podjetju zaposlen skupaj manj kot 4 
mesece. Enako velja v kolikor ne doseže osebne ocene 'delno izpolnjuje pričakovanja'.  
5.2.1 SISTEM PREVERJANJA IN OCENJEVANJA DELOVNE USPEŠNOSTI  
Sistem preverjanja in ocenjevanja delovne uspešnosti je v podjetju urejen z enotno 
direktivo 'Performance Management Process - PMP' – 'Proces vodenja učinkovitosti', ki 
velja za vse zaposlene znotraj skupine. Glavni namen direktive je povezati vse zaposlene s 
strategijo in vrednotami organizacije ter na ta način ustvarjati in vzdrževati kulturo visoke 
delovne učinkovitosti. Gre za integriran pristop, ki na začetku leta cilje posameznika 
uskladi s cilji podjetja in pojasni pričakovanja vodstva. Ta letni proces omogoči 
spremljanje posameznikove uspešnosti in dosežkov med letom, ob koncu poslovnega leta 
pa tudi ocenjuje učinkovitost posameznika ter definira morebitne prihodnje načine 
povečanja učinkovitosti. Sistem PMP temelji na filozofiji že omenjene teorije MBO. 
Vodstvo družbe in posamezen delavec se letno na lokalni ravni dogovorita za cilje, ki naj 
bi jih delavec udejanjil v tekočem poslovnem letu. Cilji vsakega zaposlenega morajo biti 
natančno opredeljeni, merljivi, dosegljivi, ustrezni in časovno opredeljeni. Za vsak 
zastavljeni cilj je treba vnaprej določiti čim bolj objektivna in razumljiva merila.  
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Celoten proces vodenja učinkovitosti je zasnovan na zastavljanju poslovnih ciljev 
posameznika (od 5 do 9) in poudarjanju vrednot podjetja skozi zastavljanje razvojnih 
ciljev posameznika (od 2 do 3).  
Za oceno delovne uspešnosti posameznika se uporablja nemška ocenjevalna lestvica od 5 
do 1, ki mora biti vedno izražena v opisni obliki in številki. Posameznikovo uspešnost 
spremlja in ocenjuje njegov nadrejeni. Končne ocene vseh zaposlenih pa se ob koncu 
letnega procesa uskladijo znotraj kalibracijskih posvetov. Na takšen način sta zagotovljena 
večja objektivnost in enakovrednost posameznih ocen. 
Zaključna faza procesa letnega ocenjevanja uspešnosti so letni ocenjevalni pogovori, kjer 
se zaposleni in njegov nadrejeni pogovorita o uspešnosti posameznika, razvojnih 
možnostih ter prihodnjem sodelovanju. 
5.2.2 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH V PODJETJU 
Sistem nagrajevanja zaposlenih je v izbranem podjetju sestavljeno iz različnih oblik 
finančnega in nefinančnega nagrajevanja ter drugih ugodnosti, ki se vežejo na 
individualno delovno uspešnost zaposlenih.  
5.2.2.1  Letna nagrada za delovno uspešnost 
Del plače iz naslova delovne uspešnosti se izplača enkrat letno, po objavi rezultatov 
poslovanja za celotno preteklo poslovno leto. Sistem nagrajevanja delovne uspešnosti se 
razlikuje glede na posamična delovna mesta in poslovna področja, na katerih delavci 
delajo.  
Sistem letnega nagrajevanja uspešnosti vodilnih delavcev je vezan na globalno direktivo 
'Short term incentive - STI' – 'Sistem kratkoročnega stimulativnega nagrajevanja'. V ta 
sistem nagrajevanja je znotraj podjetja uvrščenih približno 30 % vseh zaposlenih. Letna 
nagrada za vodilne delavce je odvisna od različnih dejavnikov. Stimulativna nagrada, ki 
ima težo dveh tretjin letne nagrade, je sestavljena iz komponente individualne delovne 
uspešnosti in komponente uspešnosti lokalne podskupine, kamor posameznik spada. 
Zadnja tretjina letne nagrade pa je zasnovana na podlagi nagradne komponente, ki je 
odvisna od uspešnosti celotne skupine. Uspešnost podskupine je pogojena z doseganjem 
letnih ciljev podskupine. Cilji celotne skupine je pa vezan na gibanje vrednosti delnice 
koncerna. Za lažje razumevanje sistema kratkoročnega stimulativnega nagrajevanja za 
vodilne delavce je na sliki 10 prikazan 'idealni izračun' letne nagrade STI. 
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Slika 10: 'Idealni izračun' letne nagrade STI 
Vir: Izbrano podjetje (2013). 
Osnova za izračun letne nagrade je posameznikova letna osnovna plača. Ciljni odstotek 
letne nagrade nam pove višino letne nagrade vodilnega delavca v odvisnosti od njegove 
letne osnovne plače, ob predpostavki, da so bili doseženi (na nivoju 100 %) zastavljeni 
cilji na individualni ravni posameznika, na ravni podskupine ter celotne skupine. Višina 
ciljnega odstotka pa je odvisna od uvrstitve posameznika na mednarodni lestvici vodilnih 
delavcev. Izbrano podjetje, na podlagi točkovne metode, opisane v poglavju 2.2, vodilne 
delavce po vsem svetu razvršča v 13 vodstvenih nivojev. Sistem kratkoročnega 
stimulativnega nagrajevanja – STI posamezniku omogoča, da le delno vpliva na višino 
nagrade znotraj individualne komponente. Zaradi osnovne filozofije tovrstnega sistema 
nagrajevanja – cilji posameznika so grajeni na skupnih ciljih skupine, pa je večji del letne 
nagrade odvisen od skupinske uspešnosti. Iz slike 10 je razvidno, da ocena individualne 
uspešnosti izjemno vpliva na višino letne nagrade. V zelo podobnem razmerju na 
posameznikovo nagrado vplivata tudi preseganje ali nedoseganje skupnih ciljev skupine 
oziroma podskupine. 
Preostalih 70 % zaposlenih v podjetju je vključenih v lokalni sistem nagrajevanja letne 
delovne uspešnosti, v katerem ima največjo težo individualna ocena posameznikove letne 
uspešnosti. Višina nagrade je v manjši meri odvisna tudi od uspešnosti poslovanja lokalnih 
poslovnih področij oziroma podskupin. Letna opisna ocena uspešnosti posameznika se 
izrazi tudi z odstotkom (%), iz katerega izhaja dejavnik osebne delovne uspešnosti, 
skladno s tabelo 5. 
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Tabela 5: Ocenjevanje delovne uspešnosti 
Ocena Opisna ocena Ocena, v % Faktor (fDU) 
1 Odlično 130 do 150  1,3 do 1,5 
2 Presega pričakovanja 110 do 129    1,1 do 1,29 
3 Izpolnjuje pričakovanja  90 do 109    0,9 do 1,09 
4 Delno izpolnjuje pričakovanja 75 do 89     0,75 do 0,89 
5 Problematičen  0 do 74  0 
 
Vir: Izbrano podjetje (2011). 
 
Po objavi rezultatov poslovanja posameznih poslovnih področij oziroma podskupin sledi 
snovanje ciljnega odstotka lokalne letne uspešnosti podjetja, ki ga po analizi uspešnosti 
vseh lokalnih poslovnih področij določi direktor podjetja. Ciljni odstotek lahko znaša do 
največ 15 %. Če bi znašal manj kot 10 % je za potrditev potrebno soglasje Sveta 
delavcev. Izplačilo dela plače za letno delovno uspešnost temelji na posameznikovi letni 
osnovni plači je v linearni korelaciji z oceno delovne uspešnosti in je izračunano po 
naslednji formuli: 
Bonus  =  LOP  x  LUP %  x  fDU 
Legenda: 
Bonus  = Letni dodatek oziroma del plače za delovno uspešnost 
LOP  = Letna osnovna plača, ki je 12-kratna delavčeva mesečna osnovna plača  
LUP = Cljni odstotek (%) lokalne letne uspešnosti podjetja  
fDU = Faktor osebne delovne uspešnosti delavca 
5.2.2.2  Druge denarne nagrade ter ugodnosti 
S Podjetniško kolektivno pogodbo je določen tudi dodatek za delovno dobo, ki znaša 
0,6 % za vsako dopolnjeno leto delovne dobe. 
Za delo, ki traja dlje kot poln delovni čas (nadurno delo), pripada delavcu dodatek v višini 
njegovih 50 % povprečne osnovne plače na uro. 
V času daljše odsotnosti delavcev ali daljše nezasedenosti posameznega delovnega mesta 
se zagotovi normalen potek dela z razporeditvijo dela odsotnega delavca med druge 
delavce. Ker se zato povečata intenzivnost in obseg dela zaposlenim pripada tudi dodatek 
za nadomeščanje. Dodatek pripada delavcu za ves čas trajanja nadomeščanja, ki je daljše 
od 30 dni in znaša največ do 20 % osnovne bruto plače delavca.  
Direktor lahko za izvedbo posameznih izrednih strokovnih nalog ali sodelovanje pri 
izrednem projektu imenuje osebo za izvajanje strokovne naloge ali nosilca projekta oz. 
projektno skupino. Pri prekomerni obremenitvi delavca direktor zanj odobri enkratni 
dodatek. 
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Poleg jubilejnih nagrad, ki jih predvideva ZDR-1, se lojalnost in dolgoletno zvestobo 
zaposlenih nagrajuje s posebnimi jubilejnimi nagradami, in sicer: 
 za 10 let delovne dobe v višini 50 % povprečne bruto plače v podjetju; 
 za 20 let delovne dobe v višini 75 % povprečne bruto plače v podjetju; 
 za 30 let delovne dobe v višini 100 % povprečne bruto plače v podjetju; 
 za 40 let delovne dobe v višini 125 % povprečne bruto plače v podjetju. 
Delavci v podjetju so upravičeni tudi do zavarovanja za primer nesreče pri delu in 
dopolnilnega zdravstvenega zavarovanja. 
Podjetje z denarnimi in nedenarnimi nagradami nagrajuje svoje zaposlene tudi za 
posebno izražanje organizacijskih vrednot pri njihovem delu ter življenju v podjetju. V ta 
namen skozi celo leto potekajo postopki za nominacije in glasovanje za tiste sodelavce, ki 
izrazito 'živijo' vrednote podjetja. Nominirani in izbrani nagrajenec je lahko kdorkoli od 
zaposlenih, na podlagi zelo dobro opredeljene nominacije. Denarne nagrade so simbolične 
vrednosti, nedenarne nagrade pa predvsem javna priznanja na internih dogodkih, v 
internem glasilu in v obliki potovanja na srečanje nagrajencev iz celega sveta, v Nemčijo, 
kjer jih častno pozdravi predsednik uprave družbe.  
Vsi, ki so v podjetju zaposleni leto ali več, so vključeni v pokojninski načrt prostovoljnega 
dodatnega pokojninskega zavarovanja. Podjetje financira pokojninski načrt tako, da v 
korist zavarovancev vplačuje mesečno premijo v višini 5,844 % bruto plače zavarovanca 
oz. zakonsko najvišji navzgor omejeni znesek. 
Zaposleni, ki jim v skladu z njihovim delovnim mestom pripada službeno vozilo, imajo 
možnost uporabe službenega vozila tudi v zasebne namene, brez omejitev. 
5.2.2.3  Druge nedenarne ugodnosti za zaposlene  
Podjetje svojim zaposlenim ponuja široko paleto orodij za vse faze osebnega in 
strokovnega razvoja. Vsako od njih je kreirano tako, da posamezniku pomaga izboljšati 
lastne kompetence, specialna znanja in ojačati temelje za uspešen karierni razvoj. V 
podjetju se vsako leto izvajajo individualni razvojni pogovori, katerih izid so razvojni plani 
za vsakega sodelavca, ki vključujejo povzetek razvojnih področij posameznika, skupaj z 
akcijskim načrtom ter vsemi potrebnimi izobraževanji, delavnicami ipd. za doseganje cilja.  
Poleg skrbi za trajnosten osebni razvoj zaposlenih podjetje skrbi tudi za zdravje in dobro 
počutje vseh svojih zaposlenih. V ta namen vsako leto organizira različne preventivne 
specialistične zdravniške preglede in neobvezne treninge varne vožnje. Zaposlenim je 
omogočenih več celoletnih športnih aktivnosti (nogomet, badminton, tenis, fitnes, 
plavanje ipd.) in občasnih kulturnih prireditev.  
Zaposlenim je omogočena tudi pravna pomoč v zasebnih primerih. 
Poleg fleksibilnega delovnega časa in ugodnih pogojev izračunavanja rednega letnega 
dopusta podjetje svojim zaposlenim v določenih primerih zasebne narave omogoča tudi 
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plačano odsotnost z dela in predčasen odhod z dela na predvečer družinskih praznikov 
oziroma na dan kolektivnih zabav. Tradicionalen dela prosti dan je zadnji delovni dan v 
letu, tako imenovani Direktorjev dan.  
Sindikat podjetja zaposlenim omogoča, da po izredno nizki ceni letujejo v sindikalnem 
stanovanju v Zdravilišču Dobrna in možnost sindikalnih nakupov. 
Za vse otroke zaposlenih mlajše od 15 let podjetje enkrat letno organizira obisk dedka 
Mraza, ki ga spremljajo različne otroške delavnice (šola kuhanja, obisk živalskega vrta, 
plesni tečaji ipd.). 
V decembrskem času podjetje prav tako ne pozabi na svoje nekdanje zaposlene - 
upokojence. Ob pogostitvi jim direktor predstavi letno poslovanje podjetja, katerega del 
so nekoč bili. 
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6 ANALIZA ZADOVOLJSTVA S SISTEMOM NAGRAJEVANJA V 
POVEZAVI Z MOTIVACIJO ZA DELO 
6.1 UPORABLJENA METODA 
Za analitičen del diplomskega dela je uporabljena anketna metoda. Anketa je bila 
opravljena v januarju 2016. Udeleženci ankete so svoje vprašalnike oddali anonimno, v 
zaprti kuverti. Raziskavo je opravljena s pomočjo vprašalnika z osmimi vprašanji zaprtega 
tipa in dvema vprašanjema odprtega tipa, s predlogi za izboljšanje sistema nagrajevanja. 
Namen ankete je bil preveriti poznavanje sistema nagrajevanja, poznavanje vpliva osebne 
delovne uspešnosti na plačni sistem nagrajevanja, individualne motivatorje za delo po 
pomembnosti za posameznike in skupine ter pridobiti informacije za možne izboljšave 
sistema nagrajevanja v podjetju. 
Anketne vprašalnike je prejelo 30 zaposlenih, od tega jih je vprašalnike vrnilo 28. 
Za statistično obdelane podatke je uporabljen tabelaričen in grafičen način z analizo. NA 
tej osnovi so tudi pripravljeni predlogi za izboljšavo sistema nagrajevanja v podjetju. 
6.2 ANALIZA ANKETE 
V anketi je sodelovalo skupno 28 oseb, med njimi 75 % žensk in 25 % moških. 
Grafikon 4: Porazdelitev anketirancev glede na spol 
 
Vir: Lasten 
 
Anketiranci so iz različnih starostnih skupin, največ pa jih je v razredu od 26 do 35 let ter 
v razredu 36 do 45 let. 
75%
25%
Spol Ženski
Spol Moški
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Grafikon 5: Porazdelitev anketirancev glede na starost 
 
Vir: Lasten 
V analizi je tako obravnavana zastopanost obeh spolov, zastopane so starostne skupine 
od 25 let pa vse do 45 in več. Za potrebe naloge so bili anketiranci razdeljeni tudi na 
hierarhični položaj v podjetju, glede na to, ali gre za vodstvene ali nevodstvene delavce. 
Vodstveni spadajo v letni sistem nagrajevanja Global STI, predstavljeni so v 29 %, v letni 
lokalni sistem nagrajevanja za delovno uspešnost pa je vključenih 71 % anketirancev.  
Grafikon 6: Porazdelitev anketirancev glede na sistem nagrajevanja delovne 
uspešnosti 
 
Vir: Lasten 
Za potrditev hipotez so vprašanja razdeljena na dva dela. V prvem delu se preverja 
poznavanje sistema in njegovega vpliva na nagrajevanje, v drugem pa zadovoljstvo z 
njim, spremembo prizadevanja k večji storilnosti ob predpostavki višje finančne nagrade 
1
11 11
5
do 25 let od 26 do 35 let od 36 do 45 let nad 45 let
29%
71%
STI bonus (vodstveni delavci)
letni bonus za delovno
uspešnost (ne-vodstveni
delavci)
 45 
ter pomembnost posameznih motivacijskih dejavnikov na višjo delovno storilnost 
zaposlenih.  
Anketiranci so zadovoljstvo s svojim delom v izbranem podjetju ocenjevali z ocenami od 1 
do 10. Skupna ocena zadovoljstva anketirancev (grafikon 7), da delajo v izbranem 
podjetju, je zelo visoka. Kar 21 anketirancev je namreč odgovorilo z najvišjimi ocenami 
(od 8 do 10), zgolj en pa je odgovoril, da s tem ni zadovoljen (ocena 1). 
Grafikon 7: Ocena zadovoljstva zaposlenih 
 
Vir: Lasten 
Za podjetje je splošno zadovoljstvo zaposlenih dober znak. Zadovoljstvo zaposlenih je 
namreč osnovni temelj za motivacijo za delo, na katerem lahko podjetje gradi.  
Ko govorimo o sistemu nagrajevanja je ključnega pomena stopnja seznanjenosti oziroma 
poznavanja obstoječih procesov, vezanih nanj. Anketiranci so svoje poznavanje ali 
nepoznavanje oz. seznanjenost ocenjevali v vprašanju številka 1, kjer so v tabeli ocenili in 
označili stopnjo poznavanja posameznih procesov. Izkazalo se je (grafikon 8), da  
anketiranci večinoma (96 %) poznajo proces ocenjevanja delovne uspešnosti PMP ter 
njegove glavne namene in cilje. Prav tako poznajo sistem letnega nagrajevanja za 
delovno uspešnost, v katerega spadajo. Približno 22 % vprašanih pa je slabo seznanjenih 
z vplivom individualne letne ocene na višino letne finančne nagrade. Na to kaže tudi 37 % 
odgovorov vprašanih, ki slabo poznajo računsko formulo po kateri se njihova finančna 
nagrada izračuna.  
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Grafikon 8: Stopnja poznavanja procesov nagrajevanja 
 
Vir: Lasten 
Anketiranci so slabše poznali druge ugodnosti. Kar 46 % jih namreč ne pozna vpliva 
njihove letne ocene na letni proces povišanja plače (MERIT), kot tudi ne povezave le tega 
s procesom PMP. 37 % jih ne pozna ugodnosti, ki jim jih zagotavlja podjetniška kolektivna 
pogodba. 
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Grafikon 9: Stopnja zadovoljstva 
 
Vir: Lasten 
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Stopnja zadovoljstva posameznih kategorij (grafikon 9) se je merila z vprašanjem številka 
2. V odnosu s sodelavci so se anketiranci opredelili kar v 68 % za zelo zadovoljne, prav 
tako so v visokem odstotku, v kar 64 % zaposleni ocenili delovni čas, s katerim so zelo 
zadovoljni. 54 % jih je opredeljenih kot zelo zadovoljnih pri svojem delu. Na lestvici 
zadovoljstva so se visoko uvrstili tudi proces ocenjevanja delovne uspešnosti (58 % 
zadovoljnih, 33 % zelo zadovoljnih), sistem nagrajevanja delovne uspešnosti 58 % 
zadovoljnih, 29 % zelo zadovoljnih), bonitete (46 % zelo zadovoljnih, 39 % zadovoljnih), 
osnovna plača (64 % zadovoljnih, 21 % zelo zadovoljnih), letni bonus za delovno 
uspešnost (58 % zadovoljnih, 33 % zelo zadovoljnih). Visoko zadovoljstvo z delovnim 
okoljem ter pripomočki za delo (59 % zadovoljnih, 41 % zelo zadovoljnih) je poleg 
finančnih stimulacij eno izmed ključnih področij, saj pomembno vpliva na delovno 
učinkovitost. Zato je temu področju v prihodnje vredno nameniti pozornost in redno 
spremljati morebitna nihanja zadovoljstva zaposlenih. 
Zanimivo je, da se kot zelo nezadovoljni anketiranci niso opredelili do nobenega izmed 
dejavnikov. Kot nezadovoljne so se v višjem odstotku opredelili v primeru prejemanja 
povratnih informacij o svojem delu (26 %) ter pri pohvalah ter priznanjih za dobro 
opravljeno delo (12 %). Za poudariti je tudi precej visoko število nezadovoljnih oz. zgolj 
zadovoljnih odgovorov pri 'izobraževanju' in 'možnostih za osebni razvoj'. Izbrano podjetje 
z vizijo svojih vrednot namreč želi poudariti tudi posameznika, kot pomembnega člena, ki 
so mu nudene ustrezne možnosti za razvoj kompetenc. Zato je ta podatek zagotovo dobra 
osnova za nadaljnjo analizo oz. iskanje novih možnosti in rešitev za zaposlene  na teh 
področjih. 
Ključni deli obstoječega sistema nagrajevanja v podjetju so plače in nagrade za delovno 
uspešnost. Če primerjamo stopnjo seznanjenosti anketirancev s posameznimi deli 
obstoječega sistema nagrajevanja (grafikon 8) z visoko stopnjo skupnega zadovoljstva in 
zadovoljstva teh kategorij (grafikon 9), ki sta na primerljivem nivoju, lahko sklepamo, da 
dobro poznavanje sistema nagrajevanja ter njegovega namena pozitivno vpliva na 
zadovoljstvo pri delu, kar potrjuje prvo hipotezo diplomskega dela. 
V povezavi z motivatorjem plača je zelo zanimiva analiza odgovorov na vprašanja 3 in 7, 
ki sta namenoma nekoliko prostorsko razmejena, da bi se pri anketirancih preveril učinek 
povišanja plače glede na njihove poglede na odgovornost pri delu. Dejstvo je, da so plače 
na odgovornejših delovnih mestih praviloma višje od tistih na manj odgovornih. Zelo malo 
ljudi pa se zaveda (ali želi zavedati), kaj dejansko pomeni odgovornost v smislu hierarhije 
organizacije. Pri splošnem vprašanju o odgovornosti bi bilo v zameno za višjo plačo 
namreč kar 86 % anketirancev pripravljenih sprejeti večje odgovornosti (grafikon 10).  
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Grafikon 10: Ali bi bili pripravljeni prevzeti večje odgovornosti v zameno za višjo plačo? 
 
Vir: Lasten 
Odgovori na bolj detajlno vprašanje glede okoliščin, ki jih odgovornost nosi s sabo 
(grafikon 11), pa kažejo na skoraj polovičen upad tistih, ki bi bili dejansko pripravljeni 
prevzeti odgovornejše delo, z ustreznimi posledicami. 
Grafikon 11: Ali bi bili pripravljeni za večjo plačo delati bolj obsežno (nadure, vikendi 
ipd.) in bolj odgovorno (hujše posledice v primeru napak) delo? 
 
Vir: Lasten 
Za preverjanje druge hipoteze so z vprašanjem 5 (tabela 6) in vprašanjem 8 (grafikon 12) 
merjeni dejavniki, ki vplivajo na motivacijo za višjo delovno storilnost oz. delovni učinek. 
Osebno zadovoljstvo na delovnem mestu, plača, dobri odnosi s sodelavci, fleksibilen 
delovni čas, nagrada za delovno uspešnost in prejemanje informacij o svojem delu so bili 
poleg prijetnega delovnega okolja označeni kot najbolj pomembni. Dejavniki, ki so bili 
tako v veliki večini označeni kot zelo pomembni, so vezani na plačo, splošno klimo 
podjetja in odnose med zaposlenimi. S tem je ovržena druga hipoteza diplomskega dela, 
da je sistem letnega stimulativnega finančnega nagrajevanja zaposlenih le eden od 
motivacijskih dejavnikov zaposlenih in se po rangu ne uvršča med najbolj priljubljene med 
zaposlenimi. Rezultat namreč kaže, da sta med prvimi petimi najpomembnejšimi 
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motivatorji anketirancev tako plača, na drugem mestu, kot tudi nagrada za delovno 
uspešnost, na četrtem mestu. Večjih razlik med vodstvenimi in nevodstvenimi delavci ni 
bilo opaziti, strinjajo se tudi v oceni nepomembnih dejavnikov, kot so npr. službeni 
telefon, službeni avtomobil za zasebne namene in sofinancirane športne dejavnosti. 
Tabela 6: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo za višjo delovno storilnost / 
učinek 
 
Dejavniki       N
ajb
o
lj vp
liva                                                    N
ajm
an
j vp
liva 
Osebno zadovoljstvo na delovnem mestu 1. 
Plača 2. 
Dobri odnosi s sodelavci 3. 
Nagrada za delovno uspešnost 4. 
Prejemanje povratnih informacij o svojem delu 5. 
Prijetno delovno okolje in pogoji dela 6. 
Fleksibilen delovni čas 7. 
Možnost samostojnega odločanja pri delu 8. 
Izobraževanja 9. 
Možnost poklicnega napredovanja 10. 
Možnosti za osebni razvoj 11. 
Pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo 12. 
Pokojninski načrt 13. 
Višina letne nagrade odvisna samo od individualne 
uspešnosti 
14. 
Jubilejne nagrade 15. 
Službeni avto v privatne namene 16. 
Službeni telefon tudi za privatno uporabo 17. 
Sofinancirane športne aktivnosti 18. 
 
Vir: Lasten 
Za lažje oblikovanje priporočil podjetju vprašanji preverjata tudi hipotezo mednarodne 
agencije Hewitt, povzete v grafikonu 1, o napovedi najbolj priljubljenih ugodnosti med 
zaposlenimi tudi na primeru izbranega podjetja. Glede na rezultate, ki jih prikazujeta 
tabela 6 in grafikon 12, lahko sklepam na ustreznost napovedi močnega vpliva nedenarnih 
ugodnosti na motivacijo zaposlenih. Zato podjetje ne sme zanemarjati pomembnosti 
ugodne delovne klime in z njo povezanimi nedenarnimi ugodnostmi, kot so fleksibilen 
delavnik, delo od doma in pogoji dela, na katere lahko posameznik vpliva sam.  
Glede na trenutno delovno zakonodajo v Sloveniji, je vezanost plačila za delo po učinku 
nekoliko omejena. Delovno razmerje se s pogodbo o zaposlitvi namreč praviloma sklepa 
za določeno število ur na teden oz. polni ali skrajšan delovni čas. Vsekakor se pa na 
osnovi medsebojnega zaupanja lahko podjetje z zaposlenimi dogovori tudi za takšno 
obliko dela.  
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Grafikon 12: Katera oblika dela in plačila za delo vam je ljubša (ob predpostavki, da bi 
ta možnost v praksi obstajala)? 
 
Vir: Lasten 
Na vprašanje hipotetičnega primera, ko bi se višina individualne nagrade v odvisnosti od 
letne ocene bistveno spremenila (bistveno zmanjšala ob nižji oceni ali bistveno zvišala ob 
višji oceni), v primerjavi z obstoječim načinom računanja bonusa, je kar 13 anketirancev 
odgovorilo, da bi se njihova prizadevnost in motivacija za delo bistveno povečala ter bi 
delali več kot sedaj. 15 anketirancev pa je odgovorilo, da bi njihova prizadevnost in 
motivacija za delo ostala enaka (grafikon 13). Rezultat kaže na to, da je višji vpliv 
individualne ocene, na denarno nagrado, v primerjavi z ostalimi spremenljivkami v 
računski formuli, pomemben. Pomembno je tudi dejstvo, da negativnih učinkov morebitne 
tovrstne spremembe na zaposlene v organizaciji ni pričakovati, saj se nihče od 
anketirancev o tem ni izrekel.  
Grafikon 13: Učinek spremembe vpliva individualne ocene na motivacijo za delo 
 
Vir: Lasten 
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V primeru, da bi se višina vaše individualne letne nagrade 
spremenila sledeče:
- zmanjšala za 25% v primeru nižje ocene »delno izpolnjuje pričakovanja«,
- povečala za 25% v primeru višje ocene »presega pričakovanja«,
- povečala za 50% v primeru najvišje ocen
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Povečanje vpliva letne ocene, v primerjavi z obstoječim sistemom, na višino letne nagrade 
bi pri 46 % zaposlenih pozitivno vplivalo na prizadevnost zaposlenih k višji učinkovitosti in 
doseganju boljših rezultatov oziroma višjih letnih ocen. Namen stimulativnega finančnega 
nagrajevanja je namreč ravno spodbujati in nagraditi višjo učinkovitost zaposlenih, ter 
posledično boljšo uspešnost, in hkrati zaposlene odvračati od neučinkovitosti. V kolikor je 
razlika med uspešnimi in neuspešnimi zaposlenimi v smislu finančne nagrade majhna, je 
stimulacija in prizadevnost zaposlenih nižja. Rezultat kaže torej na to, da se z bistvenim 
razlikovanjem uspešnosti zaposlenih, finančno spodbudo za višjo oceno in finančnim 
kaznovanjem slabših ocen, prizadevnost za boljšo oceno pri zaposlenih poveča. S tem je 
potrjena tretja hipoteza diplomskega dela.  
Glede na jasen rezultat, ki so ga podali anketiranci, in glede na to, da sprememba ne bi 
negativno vplivala na delo zaposlenih, bi bilo smotrno v izbranem podjetju spremeniti 
način izračunavanja finančne letne nagrade v smeri postavljenega vprašanja. Vsekakor je 
ob tem nujna jasna komunikacija vsem zaposlenim. Da bi nov sistem deloval stimulativno, 
se morajo namreč vsi zaposleni zavedati tako pozitivnih kot tudi negativnih posledic. 
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6.3 PRIPOROČILA PODJETJU 
Podjetju se na osnovi raziskanih dejstev priporoča uvedbo dodatnih načinov, ki bi zvišali 
motivacijo za delo. Po pregledu rezultatov analize ankete so identificirana štiri področja, 
na katerih bi podjetje v prihodnjih letih lahko nadgradilo zadovoljstvo in s tem povečalo 
motivacijo za delo.  
Kot najpomembnejše področje se označuje interno komunikacijo v podjetju, vezano na 
osveščanje o kadrovskih procesih. Prvi del analize ankete je namreč pokazal relativno 
slabo poznavanje korelacije med različnimi procesi in oceno individualne ocene 
uspešnosti, ki je ključnega pomena za denarno nagrajevanje. Boljše poznavanje vpliva 
ocene na višino plače in letne nagrade bi zaposlene motiviralo k višji učinkovitosti ter 
večjemu osebnemu vložku. Denarno nagrajevanje se namreč po priljubljenosti dejavnikov 
motivacije nahaja v samem vrhu. Zaposleni bi tako lažje sami predvidevali, kakšen 
rezultat morajo doseči, da bo višina nagrade takšna, kot si jo želijo. Pri tem je zelo 
pomembno tudi dejstvo, da se zaposlene dobro seznani s tem, kako se izračuna njihov 
letni bonus, iz katerega je razvidna odvisnost izplačila od individualne ocene v numeričnih 
vrednostih. Podjetju se kot možnost izboljšave tega področja predlaga dva ukrepa, in 
sicer: 
 kadrovska služba naj organizira 'Info urice', s tematiko, vezano na kritične procese, na 
katere bi bili povabljeni vsi zaposleni. Ker bi bil namen teh srečanj informiranje čim 
večjega števila zaposlenih, naj bi se tovrstni dogodki zvrstili vsaj nekajkrat letno, 
datumi pa bi bili določeni vnaprej. Na takšen način bi lahko zaposleni poleg dnevnih 
delovnih obveznosti lažje našli čas za udeležbo na tovrstnem srečanju; 
 uveljavitev individualnega letnega pisma zaposlenim, v katerem bi bila poleg zahvale 
vodstva podjetja tudi natančna specifikacija izplačil v preteklem letu, izračun letne 
nagrade in seznam finančnih ter nefinančnih ugodnosti, ki jih je zaposleni deležen. 
Drugi del področja komunikacije, ki je identificiran kot kritičen, je vezan na komunikacijo 
med vodji in njihovimi podrejenimi. Analiza je namreč pokazala, da je precejšnje število 
zaposlenih nezadovoljnih s prejemanjem povratnih informacij o svojem delu. Sem spadajo 
tudi pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo. V teoretičnem delu diplomskega dela 
je navedeno, da so priznanja najmočnejše orodje dviga motivacije in nedenarnega 
nagrajevanja, ki je v domeni vodij. Za izboljšanje tovrstne komunikacije je treba več 
pozornosti nameniti razvoju vodstvenih kompetenc posameznih vodij. V ta namen 
predlagam anonimne in tarčne vprašalnike, s katerimi bi podrejeni lahko ocenili 
posamezne vodstvene kompetence svojih nadrejenih. Tovrstna ocena bi nato služila 
kreiranju tarčnega razvojnega načrta posameznega vodje. Kot drugo možnost se 
predlagata timski delavnici za vse vodje na temi podajanje povratnih informacij in 
nedenarno nagrajevanje zaposlenih. S tem bi se dvignila osveščenost vodij o 
pomembnosti in nujnosti tovrstnih vodstvenih orodij, ki velikokrat vzamejo zelo malo časa, 
končni učinek pa je izjemen.  
Osebni razvoj in izobraževanje predstavljata, poleg že omenjenega razvoja vodij, drugo 
najpomembnejše področje, ki bi ju na podlagi analize zadovoljstva zaposlenih lahko 
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podjetje še nadgradilo. Podjetju se v ta namen predlaga izvedbo ankete, na osnovi katere 
bi identificirali področja, na katerih bi se zaposleni želeli razviti. Na osnovi rezultatov bi 
podjetje lahko vzpostavilo pregled letnih izobraževanj, ki bi ga objavilo bodisi na intranetu 
oziroma drugi skupni informacijski platformi, in bi bilo dostopno vsem zaposlenim. Po 
posvetovanju s svojim vodjem bi zaposleni tako namreč lažje identificiral razvojne 
možnosti, orodja in izobraževanja, ki so na voljo. Z namenom, da bi omenjene možnosti 
na zaposlene delovale motivacijsko, bi bilo zaposlenim treba to obliko nagrajevanja tudi 
ustrezno predstaviti. Po izkušnjah sodeč se namreč zaposlenim veliko ugodnosti, nagrad 
in možnosti, ki jim jih podjetje ponuja, čez čas zdi samoumevnih. Posledično torej ne 
delujejo na njih motivacijsko. Iz tega razloga sta količina in način interne komunikacije v 
podjetju zelo pomembna.  
Zadnje področje izboljšav se nanaša na obliko dela. V zadnjih letih se na tem področju 
dogajajo velike spremembe, tako v Sloveniji kot v svetu. Usklajevanje zasebnega in 
delovnega časa postaja za zaposlene vedno večji izziv. Ni skrivnost, da je zadovoljen 
zaposleni bolj učinkovit kot nezadovoljen. V prvih vrstah, v že omenjenih raziskavah kot 
tudi pri zaposlenih v izbranem podjetju, po priljubljenosti motivacijskih dejavnikov kotirata 
fleksibilen delavnik in možnost dela od doma. Zato se podjetju predlaga, da na podlagi 
skrbnega pregleda identificira delovna mesta, kjer bi fleksibilnost delovnega časa lahko še 
optimizirali. Predlaga se tudi uvedbo možnosti dela na domu za zaposlene, katerih narava 
dela to omogoča. Na takšen način bi namreč zaposleni lažje uskladili družinske obveznosti 
s službenimi. Posledično bi to privedlo do manj stresa, povezanega s tem, in do višje 
učinkovitosti pri delu.  
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7 ZAKLJUČEK 
Diplomsko delo uvodoma opredeljuje sistem nagrajevanja zaposlenih v organizaciji ter 
vanj umeščene oblike denarnega in nedenarnega nagrajevanja. Sistem nagrajevanja 
pomeni smotrno in načrtno spodbujanje zaposlenih v organizaciji k učinkovitemu delu. 
Učinkovitost zaposlenega je smotrno vlaganje energije v delovni učinek, pomemben za 
uspešnost organizacije. Organizacija torej z različnimi sklopi denarnih in nedenarnih 
nagrad zaposlene pri delu usmerja, da bi dosegla svoje primarne cilje. Med denarne 
nagrade spadajo plača, dodatki za delovno uspešnost ali uspešnost poslovanja ter 
bonitete. Nedenarne nagrade, ki zaposlene stimulirajo k boljši učinkovitosti, temeljijo 
predvsem na pohvalah, priznanjih, osebnostnemu razvoju, raznolikosti dela, možnosti 
usklajevana poklicnega in zasebnega življenja ter dobrih delovnih pogojih v prijetnem 
okolju.  
Za usmerjeno nagrajevanje zaposlenih in spodbujanje njihovega vedenja k učinkovitosti 
mora organizacija poiskati ustrezen način za merjenje delovnega učinka posameznika. 
Potrebna je vzpostavitev procesa, skozi katerega lahko meri posameznikovo uspešnost in 
le-to primerja z uspešnostjo določene skupine znotraj organizacije. Zato tretje poglavje 
diplomskega dela opredeljuje različne metode merjenja delovne uspešnosti in 
učinkovitosti. Večje, sodobne organizacije se v veliki meri poslužujejo metode sistema 
upravljanja individualnih ciljev (metoda MBO). Za uspešnost te metode v praksi, je 
izjemnega pomena, da so obdobni (praviloma letni) cilji vsakega posameznika tesno 
vezani na cilje organizacije, usklajene s kratkoročnimi in dolgoročnimi načrti za razvoj in 
dobro poslovanje. Pomembno vlogo v tem procesu igrajo vodje, ki morajo zagotavljati, da 
so zaposleni dobro obveščeni o tem kaj se od njih pričakuje in predvsem, da so zaposleni 
ustrezno usposobljeni za svoje delo. Poleg ciljev so v MBO metodi pomembna vnaprej 
dogovorjena merila, po katerih se posameznika ob koncu opazovanega obdobja kar se da 
objektivno oceni. Merila so velikokrat vezana na dosego kvantitativnih ciljev, kot so norme 
v proizvodnji, rezultati prodaje, stopnje tržnih deležev, številu novih strank, doseganje 
časovnih rokov in podobno. Pri ocenjevanju mehkih ciljev se dogovorijo kvalitativni cilji, 
kot so zadovoljstvo strank, ugodna timska klima, razvoj posameznika, inovativni pristopi in 
podobno. Vsako ocenjevalno obdobje zahteva tudi obdobni ocenjevalni pogovor med 
vodjem in zaposlenim. Poleg podajanja osebne ocene, je namenjen tudi podajanju 
povratnih informacij zaposlenemu o njegovem delu, usmerjanju delovanja in motivaciji 
zaposlenega. 
Ker je glavni cilj nagrajevanja zaposlenih povečanje zadovoljstva in posledično tudi 
zvišanje motivacije zaposlenih za delo, je četrto poglavje namenjeno motivaciji. Povzete 
so različne motivacijske teorije s poudarkom na motivaciji za delo. Skupno vsem 
omenjenim motivacijskim teorijam je predvsem dejstvo, da je za učinkovit sistem 
nagrajevanja zaposlenih potrebna ustrezna mera denarnih in nedenarnih nagrad, ki na 
posameznika delujejo kot motivacijski dejavniki. Motivacijske dejavnike lahko delimo na tri 
primarna področja: delovne razmere in nagrajevanje, delovno okolje in osebnostni razvoj.  
Prisotnost ustreznih motivacijskih dejavnikov v delovnem okolju vodi do zadovoljstva 
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zaposlenih, ki je ključno za posameznikovo uspešnost pri delu. Kako ugotoviti kaj 
zaposlene motivira in v kolikšni meri, najbolje ocenijo nadrejeni. Vloga nadrejenih pri 
motivaciji za delo je zelo pomembna. Zato je vlaganje v razvoj vodstvenih sposobnosti in 
tehnik v organizaciji neobhodno in pomeni najverjetneje tudi najboljšo investicijo za 
obstoj in razvoj posamezne organizacije.  
V petem poglavju je opredeljeno izbrano podjetje, nadalje pa prikazan tudi pregled 
posameznih delov obstoječega sistema nagrajevanja v podjetju. Izbrano podjetje je del 
globalne, inovativne korporacije, dejavne na področju varovanja zdravja, prehrane in 
visokotehnoloških materialov. Obstoječi sistem nagrajevanja v podjetju temelji predvsem 
na plačnem sistemu, ki zajema politiko plač, nagrado za osebno uspešnost in druge 
denarne nagrade ter ugodnosti. Poleg denarnega nagrajevanja ima podjetje vzpostavljen 
usmerjen sistem razvoja zaposlenih, politiko zdravega načina življenja s spodbujanjem 
športnih aktivnosti, nudenje pravne pomoči zaposlenim, gibljiv delavnik in ukrepe za 
boljše usklajevanje poklicnega in zasebnega življenja zaposlenih.  
Namen diplomskega dela je bil na izbranem podjetju preveriti tri hipoteze. Zato je bila 
med zaposlenimi v podjetju izvedena anketa, katere analiza je predstavljena v šestem 
poglavju. Z rezultati je bila hipoteza, da dobro poznavanje sistema nagrajevanja in 
njegovega namena pozitivno vpliva na zadovoljstvo pri delu, ki je eden od ključnih 
motivatorjev, potrjena. Primerjava je namreč pokazala, da sta seznanjenost anketirancev 
s posameznimi deli obstoječega sistema nagrajevanja in visoka stopnja skupnega 
zadovoljstva in zadovoljstva posameznih kategorij na primerljivem nivoju. Druga hipoteza, 
da je finančno nagrajevanje le eden od motivacijskih dejavnikov zaposlenih in se po rangu 
ne uvršča med najbolj priljubljene med zaposlenimi, je bila ovržena. Rezultati namreč 
kažejo na to, da sta med prvimi petimi najpomembnejšimi motivatorji po mnenju 
anketirancev tako plača, na drugem mestu, kot tudi nagrada za delovno uspešnost, na 
četrtem mestu. Tretja hipoteza, da bi povečanje vpliva letne ocene uspešnosti na višino 
letne nagrade pozitivno vplivala na prizadevnost zaposlenih k višji učinkovitosti in 
doseganju boljših rezultatov (višjih letnih ocen), je bila potrjena. Rezultati ankete kažejo 
namreč na to, da bi se z bistvenim razlikovanjem uspešnosti zaposlenih, finančno 
spodbudo za višjo oceno in finančnim kaznovanjem slabših ocen, prizadevnost za boljšo 
oceno pri zaposlenih povečala.  
Na osnovi izvedene raziskave se v sedmem poglavju izbranemu podjetju priporoča uvedbo 
dodatnih načinov, ki bi zvišali motivacijo za delo. Priporoča se večja in bolj intenzivna 
interna komunikacija z osveščanjem o kadrovskih procesih, predvsem o korelacijah med 
njimi. Analiza ankete kaže namreč na slabše poznavanje povezanosti posameznih 
procesov, namenjenim finančnemu nagrajevanju, z oceno individualne uspešnosti. Prav 
tako, je kot kritična identificirana komunikacija nadrejenih s podrejenimi, saj zaposleni ne 
prejemajo dovolj povratnih informacij o svojem delu, kot tudi pohval in priznanj za dobro 
opravljeno delo. V ta namen se priporoča ciljni razvoj vodstvenega kadra. Podjetju se 
priporoča tudi vzpostavitev informacijske platforme, ki bo zaposlenim omogočala pregled 
možnosti za osebni in strokovni razvoj, ter možnost dela od doma.  
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PRILOGE 
Priloga 1: Anketni vprašalnik 
Drage sodelavke, dragi sodelavci, 
v okviru študija na Fakulteti za upravo v Ljubljani pišem diplomsko nalogo s področja sistema 
nagrajevanja zaposlenih, ocenjevanja delovne uspešnosti in motivacije za delo. Pred vami je 
vprašalnik, ki mi bo pomagal analizirati zadovoljstvo z obstoječim sistemom nagrajevanja in 
ocenjevanja delovne uspešnosti ter ugotoviti kako v praksi vplivata na motivacijo za delo. 
Prosim vas, da vprašanja natančno preberete in odgovarjate iskreno. Vprašalnik je anonimen in bo 
uporabljen izključno za namene moje diplomske naloge. 
V naprej se vam zahvaljujem za sodelovanje! 
Petra Premzl 
 
I. Podatki o anketirancu: 
 
1. Spol (obkroži ustrezno črko): 
 
a) ženski 
 
b) moški 
 
 
2. Starost (obkroži ustrezno črko): 
 
a) do 25 let 
 
b) od 26 do 35 let 
 
c) od 36 do 45 let 
 
d) nad 45 let 
 
 
3. Sistem nagrajevanja v katerega spadam (obkroži ustrezno črko): 
 
a) STI bonus (vodstveni delavci) 
 
b) letni bonus za delovno uspešnost (ne-vodstveni delavci) 
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II. Vprašalnik 
 
1. V spodnji tabeli s križcem - X ocenite (od 1 do 4) – STOPNJO VAŠE SEZNANJENOSTI 
/ POZNAVANJA: 
 
 
 
 
2. V spodnji tabeli s križcem - X ocenite (od 1 do 4) STOPNJO VAŠEGA 
ZADOVOLJSTVA: 
 
 
 
 
3. Ali bi bili pripravljeni prevzeti večje odgovornosti v zameno za višjo plačo? 
 
a) NE 
 
b) DA 
   
                         
1
ne poznam
2
delno poznam
3
poznam
4
dobro poznam
ne morem 
odgovarjati N/A
a) Proces ocenjevanja delovne uspešnosti - PMP
b) Glavni namen in cilj procesa PMP
c) Sistem nagrajevanja (ali/ali):
d) STI (Short term incentive)     
e) Letni bonus za delovno uspešnost     
f) Kakšen je vpliv vaše individualne ocene na STI / letni bonus?
g) Kako se izračuna vaš bonus?
h) Od česa je odvisno letno povišanja vaše plače (MERIT)?
i) V kakšni povezavi sta vaša ocena in letni MERIT?
j) Kakšne ugodnosti mi zagotavlja podjetniška kolekt. pogodba?
1
zelo 
nezadovoljen
2
nezadovoljen
3
zadovoljen
4
zelo 
zadovoljen
ne morem 
odgovarjati N/A
a) Proces ocenjevanja delovne uspešnosti - PMP
b) Sistem nagrajevanja delovne uspešnosti
c) Delovni čas
d) Osnovna plača
e) Bonitete
f) Jubilejne nagrade
g) Letni bonus za delovno uspešnost     
h) Delovno okolje in pogoji dela (pripomočki za delo)
i) Prejemanje povratnih informacij o svojem delu 
j) Odnosi s sodelavci
k) Moje delo
l) Možnosti za osebni razvoj
m) Izobraževanja
n) Pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo
Opombe:
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4. Na lestvici od 1 do 10 ocenite svoje zadovoljstvo z dejstvom, da delate v XXXX-ju.   
(1 – zelo sem nezadovoljen …. 10 – zelo sem zadovoljen)   Ocena: 
 
5. V spodnji tabeli  
 
1. s križcem - X označite kako pomembni so za vas navedeni dejavniki v smislu 
MOTIVACIJE za višjo delovno STORILNOST / delovni UČINEK  
 
2. RANGIRAJTE vse dejavnike od 1 do 18, ki NAJBOLJ in NAJMANJ pomembno 
vplivajo na vašo STORILNOST / UČINEK pri delu. 
 
 
 
6. Obkroži ustrezno trditev za naveden primer: 
 
V primeru, da bi se višina vaše individualne letne nagrade spremenila sledeče: 
- zmanjšala za 25% v primeru ocene » 4 « / delno izpolnjuje pričakovanja«, 
- povečala za 25% v primeru ocene » 2 « / »presega pričakovanja«, 
- povečala za 50% v primeru ocene » 1 « / »odlično«, 
 
a) bi se moja prizadevnost in motivacija za delo zmanjšala / manj bi delal/a kot sedaj. 
 
b) bi moja prizadevnost in motivacija za delo bi ostala enaka / enako bi delal/a kot sedaj. 
 
c) bi se moja prizadevnost in motivacija za delo bistveno povečala / več bi delal/a kot 
sedaj. 
 
 
1
sploh mi ni 
pomembno
2
ni mi 
pomembno
3
pomembno
mi je
4
zelo mi je 
pomembno
RANGIRAJ
PO 
POMEMBNOSTI
od 1 do 18
a) Služben avto v privatne namene
b) Službeni telefon tudi za privatno uporabo
c) Fleksibilen delovni čas
d) Plača
e) Pokojninski načrt
f) Jubilejne nagrade
g) Prijetno delovno okolje in pogoji dela
h) Nagrada za delovno uspešnost     
i) Prejemanje povratnih informacij o svojem delu 
j) Dobri odnosi s sodelavci
k) Višina letne nagrade odvisna samo od individualne uspešnosti
l) Osebno zadovoljstvo na delovnem mestu
m) Izobraževanja
n) Pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo
o) Možnost poklicnega napredovanja
p) Možnosti za osebni razvoj
r) Sofinancirane športne aktivnosti
s) Možnost samostojnega odločanja pri delu
Opombe:
1
 =
 N
A
J
B
O
L
J
 v
p
liv
a
       18
 =
 N
A
J
M
A
N
J
 v
p
liv
a
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7. Ali bi bili pripravljeni za večjo plačo delati bolj obsežno (nadure, vikendi ipd.) in 
bolj odgovorno (hujše posledice v primeru napak) delo? 
 
a) DA 
 
b) NE 
8. Katera oblika dela in plačila za delo vam je ljubša (ob predpostavki, da bi ta 
možnost v praksi obstajala)?  
 
a) Delo od doma ali v pisarni / samostojno razporejanje delovnega časa / plačilo po 
učinku – toliko kot naredim, toliko sem plačan/a. 
 
b) Delo v pisarni / predpisani delovni čas / plačilo po času – toliko časa kot delam, 
toliko sem plačan/a. 
 
 
9. Vaši predlogi za izboljšave sistema nagrajevanja: 
 
__________________________________________________________________ 
 
__________________________________________________________________ 
 
 
10. Ostali komentarji vezani na vaše zadovoljstvo in motiviranost za delo: 
 
__________________________________________________________________ 
 
__________________________________________________________________ 
 
